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Tämän työn aiheena on kauppakeskuksen toimijoiden välinen verkostomai-
nen toiminta. Tutkimuksen taustalla vaikuttaa liiketalouselämän globaali 
muutos. Teknologian kehittymisen, kilpailun lisääntymisen ja maailman 
pienentymisen myötä yksin yrittämisestä on siirrytty verkostotalouteen, 
jossa yhteistyö ja verkostot ovat keskiössä. Verkostojen perimmäisenä aja-
tuksena on, että yhdessä saavutetaan enemmän kuin yksin saavutettaisiin. 
Kauppakeskukset tarjoavat tällaiseen yhteistoimintaan oivallisen mahdolli-
suuden.  
 
Tämä työ on rajattu keskittymään kauppakeskuksen sisäisen verkostomai-
sen toiminnan tutkimiseen. Työn toimeksiantajana toimii lokakuussa 2014 
Hämeenlinnaan avattu kauppakeskus Goodman. Tutkimuksen pääkysymys 
on, millaista yritysyhteistyötä kauppakeskuksen yritysten välillä on. Tutki-
muksen alakysymyksenä tarkastellaan myös, miten yritykset suhtautuvat 
verkostobrändiin ja miten verkoston yhteistyötä voitaisiin kehittää. 
 
Työn teoriaosuus koostuu verkostoa, kauppakeskuksia ja brändiä koske-
vasta kirjallisuudesta. Verkoston teoriaa on avattu työssä laajasti kokonais-
valtaisemman kuvan saavuttamiseksi. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena 
tutkimuksena ja empiirinen aineisto kerättiin haastattelujen avulla. Haasta-
teltavia oli yhteensä kuusi, joista yksi edusti kauppakeskuksen johtoa, yksi 
yrittäjäyhdistystä, yksi ketjuliikettä ja kolme pienyrittäjiä. Haastattelut to-
teutettiin teemahaastatteluina syksyllä 2015. Haastatteluista saadussa litte-
roidussa aineiston analysoinnissa hyödynnettiin sisällönanalyysia.  
 
Tutkimuksen keskeisinä tuloksina selvisi, että kauppakeskus Goodmanin 
toimijoiden näkemykset verkostomaisesta toiminnasta ja verkostobrändistä 
eriävät. Johtopäätöksenä on nostettava esiin se, että tulokseen voi vaikuttaa 
kauppakeskuksen vielä lyhyt toiminta-aika. Verkostomaisen toiminnan ke-
hittämiseen ei ole ehditty fokusoitua ensimmäisenä toimintavuotena.  
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The subject of this thesis is a network-type operation between the shopping 
center operators. The global change of business life is one of the affecting 
factors in the background of this thesis. Technological developments, in-
creased competition and globalization have caused shift from independent 
work to network economy, where cooperation and networks are the central 
issues. The ultimate idea of networks is that together can you can achieve 
more than you could if you were alone. Shopping centers offer an excellent 
opportunity for such cooperation. 
 
This thesis is limited to focus on studying the shopping center’s internal 
network-type operations. This thesis was commissioned by Goodman, the 
shopping center which was opened in Hämeenlinna in October, 2014. The 
main research question of this thesis is what kind of cooperation there is 
between the shopping center’s operators. As sub questions, the study also 
examines the attitudes of the companies towards the network brand and how 
the cooperation network could be developed. 
 
The theoretical framework consists of literature related to networks, shop-
ping centers and brands. The network theory is discussed widely in order to 
achieve a more holistic picture. The study was conducted using qualitative 
research method and the empirical data was collected through interviews. 
There were six interviewees, representing the management of Goodman, the 
entrepreneur associations, a single chain store and the small-scale entrepre-
neurs. The interviews were carried out in the autumn of 2015 in the form of 
theme interviews. The analysis of the transcripts of the interviews was 
achieved through content analysis. 
 
The main results of the thesis were that the shopping center operators had 
different opinions on network operations and network brand. As a conclu-
sion, it is necessary to highlight the fact that the outcome may be affected 
by relatively short operating time of the shopping center.  The development 
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Globaalin muutoksen myötä yksin yrittämisestä on siirrytty verkostotalou-
teen. Tänä päivänä yhteistyö ja voimien yhdistäminen on lähes välttämä-
töntä kiristyvässä kilpailutilanteessa. Käsitys yksin puurtavasta ja kaiken 
itse tekevästä yrittäjyydestä on jäämässä pois, kun yhä useampi yritys on 
muuttamassa toimintatapansa verkostotalouden vaatimusten mukaiseksi. 
(Toivola 2006.) Yhteistyössä on nähty mahdollisuus parempaan tuottavuu-
teen ja pärjäämiseen nykyajan liiketoiminnassa. Yksi verkostomaisen toi-
minnan muoto kiteytyy kauppakeskusten toiminnassa.  
 
Kauppakeskuksista on tullut nykyajan liike-elämän keskuksia, joissa ihan-
teena on yhteen hiileen puhaltavien yrittäjien verkosto. Kauppakeskukset 
ovat verkosto-organisaatioina erityisiä sillä verkostomaisuuden pohjana on 
yhteinen kauppapaikka. Yhteinen kauppapaikka ei kuitenkaan automaatti-
sesti takaa toimivaa verkostotoimintaa, joten yhteisöllisyyteen ja yhteistyö-
hön on panostettava. Yhteinen kauppapaikka nähdään vahvuutena, mutta se 
tuo verkostotoimintaan myös omat ongelmakohtansa. Kauppakeskuksessa 
toimii yleisesti niin pienyrittäjiä kuin myös isompia ketjuliikkeiden liik-
keitä. Kaikilla toimijoilla on omat lähtökohtansa, arvonsa ja tavoitteensa, 
joten yhteistoiminta ei ole aina mutkatonta. Toimimalla kauppakeskuksessa 
yritykset sitoutuvat myös toimimaan kauppakeskusbrändin alla. Tämä tekee 
liiketoiminnasta sujuvampaa, tehokkaampaa ja näkyvämpää, mutta toi-
saalta se tuo omat haasteensa yritystoimintaan, esimerkiksi aikataulujen yh-
teensovittamiseen ja markkinointiin. 
 
Verkostoituminen on monimuotoinen ilmiö ja siksi onkin oleellista pyrkiä 
perehtymään sen teoriaan mahdollisimman kattavasti. Verkostoitumisen 
monimuotoisuutta kuvaa se, että erilaisia lähestymistapoja aiheeseen on 
monia. Aihetta on käsitelty niin liiketaloudellisesta, sosiaalisesta kuin myös 
yhteiskunnallisesta näkökulmasta. Verkostoituminen on kuitenkin usein se-
koitus kaikkia edellä mainittuja. Tässä työssä teoreettinen viitekehys muo-
dostuu yritysten verkostoitumista, kauppakeskuksia ja brändiä koskevasta 
kirjallisuudesta. 
 
Tutkimus keskittyy liiketaloudellisen verkostotoiminnan tutkimiseen kaup-
pakeskuksessa. Verkostoitumisen ajankohtaisuus ja kauppakeskuksien jat-
kuva lisääntyminen tekevät aiheesta mielenkiintoisen ja merkittävän tutkia. 
Yritysten välisestä verkostoitumisesta on tehty monia kirjoja, tutkimuksia 
sekä opinnäytetöitä, mutta kauppakeskuksiin kohdistuvaa tutkimustyötä ei 
ole vielä runsaasti. Viimeaikaisia kauppakeskuksiin sijoittuvia tutkimuksia 
on tehty esimerkiksi Tampereen yliopistolla. Tuorein tutkimus on Mikko 
Sevonin väitöskirja Kauppakeskuksen yritysverkoston dynamiikan vahvis-
taminen. Vuonna 2008 Heidi Saarela, myös Tampereen yliopistolta, on teh-
nyt tutkimuksen Pienyrittäjien verkostomainen yhteistoiminta kauppakes-
kuksessa – Case Ideapark. Edellä mainittujen tutkimusten tapaan tämäkin 
työ kohdistuu kauppakeskuksen yritysverkoston tutkimiseen. Muista tutki-
muksista poiketen tämä työ painottaa verkostobrändin merkitystä kauppa-
keskuksen verkostomaiselle toiminnalle. 
 




1.1 Tutkimusongelma, tavoitteet ja aiheen rajaus 
Tässä tutkielmassa keskitytään kauppakeskuksen yritysverkoston yhteis-
työn kartoittamiseen ja yrittäjien käsityksiin verkostobrändin alla toimimi-
sesta. Verkostoituminen on aiheena erittäin ajankohtainen, sillä se on ai-
kamme keskeisimpiä muutosilmiöitä (Väätäinen 2011, 6). Yritykset elävät 
jatkuvassa muutoksessa, jossa on tehtävä yhteistyötä pärjätäkseen. Kauppa-
keskuksen kohdalla aihe on myös erittäin mielenkiintoinen koska kauppa-
keskukset ovat verkosto-organisaatioina erityisiä muihin organisaatioihin 
verrattuna. 
 
Kauppakeskukset poikkeavat liikekiinteistöinä muista liikepaikoista oleel-
lisesti. Kauppakeskuksen ja siellä toimivien yritysten välinen yhteistyö ja 
yhtenäinen markkinointi muodostavat toiminnallisen kokonaisuuden. Yh-
teiset pelisäännöt ja yhteistyö ovat perustana liiketoiminnassa menestymi-
selle. Asiakasohjautuneisuuden seurauksena kauppakeskuksen markkinoin-
nin johtamisesta on tullut yhä tärkeämpi osa kauppakeskuksen johtamista. 
Kauppakeskusmarkkinoinnin tärkein tehtävä onkin brändin rakentaminen 
ja sen kehittäminen. Edellytyksenä tälle on hyvä yhteistyö, jossa liikkeen-
harjoittajat, kauppakeskusjohto ja omistajat ovat sitoutuneita yhteiseen pää-
määrään. (Suomen Kauppakeskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi 
markkinointijohtamisen ja yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 
2008.) Näillä toimijoilla on usein kuitenkin erilaiset lähtökohdat ja tavoit-
teet yritystoiminnalleen. Kauppakeskuksessa näidenkin toimijoiden tulee 
toimia yhdessä osana isompaa kokonaisuutta.  
 
Tämän opinnäytetyön ensisijaisena tutkimusongelmana on selvittää mil-
laista yritysyhteistyötä kauppakeskus Goodmanin liikeyrityksillä on. Tä-









 Miten eri toimijat suhtautuvat verkostobrändiin? 
 Miten verkoston yhteistyötä voitaisiin kehittää? 
 
Tutkimus rajattiin koskemaan kauppakeskuksen liikepaikalla toimivia liik-
keenharjoittajia, sillä muuten tutkimus olisi ollut liian laaja käsiteltäväksi 
siihen annetulla aikataululla.  Tutkimuksella haluttiin tutkia erityisesti pk-
yrityksiä, sillä oletettiin että pienillä yrityksillä olisi enemmän mahdolli-
suuksia osallistua verkostomaiseen toimintaan. Mukana oli kuitenkin myös 
ketjuyrityksen edustaja, jotta selvennettäisiin pienten ja suurten yritysten 
välisiä näkemyseroja. Myös kauppakeskuksen johtoa haastateltiin, jotta 
strategiset tavoitteet voitiin selvittää. Yrittäjäyhdistys haluttiin myös mu-
kaan tutkimukseen, koska sillä on tärkeä rooli yhteistyön organisoinnissa. 
Kauppakeskustoiminta on monen toimijan kokonaisuus ja siksi haastatte-
luun haluttiin mahdollisimman monen eri toimijan edustaja mukaan.  




1.2 Tutkimuksen keskeiset käsitteet 
Tutkimuksen kannalta tärkeitä käsitteitä ovat verkostotalous, verkosto, ver-
kostoyrittäjä, verkostobrändi, kumppanuus ja kauppakeskus. Näille käsit-
teille on olemassa monenlaisia määritelmiä eivätkä seuraavat määritelmät 
ole siis kaiken kattavia. Kyseiset määritelmät on nostettu esiin niiden sel-
keyden vuoksi ja siksi, että lukija tulisi heti tutuksi alan termistön kanssa. 
 
Verkostotalous 
Verkostotalous on yksi aikamme megatrendeistä. Kyseessä on markkinata-
louden kehitys, jota ovat edistäneet automaatio, tietoliikenne ja informaa-
tiotekniikka. Näkökulma korostaa toimijoiden välisiä monikeskisiä verkos-
tosuhteita. (Hakanen, Heinonen & Sipilä 2007, 12.) 
 
Verkosto 
(”Network, industries as networks”, yritysverkosto, verkostoympäristö, 
makroverkosto, toimialaverkostot) on yritysten ja organisaatioiden välisten 
suhteiden muodostama, toimialat ylittävä verkostokudos, joka on periaat-
teessa rajaton (Valkokari ym. 2009, 13). 
 
Verkostoyrittäjä 
Verkostoyrittäjyydellä tarkoitetaan yrittäjyyttä, jossa keskiössä on uuden-
lainen yrittäjäidentiteetti. Verkostoyrittäjälle ominaista on avoimuus, vuo-




Väitöskirjassaan Network Brand Management: Study of Competencies of 
Place Branding Ski Destinations Teemu Moilanen määrittelee verkosto-
brändin useamman itsenäisen yrityksen ja muun toimijan yhdessä luomaksi 
ja ylläpitämäksi kokonaisuudeksi (Moilanen 2008). 
 
Kumppanuus 
Kumppanuudella tarkoitetaan osapuolten välistä syvää yhteyttä, joka mah-
dollistaa tiedon, osaamisen ja tietopääoman jakamisen. Kumppanuus perus-
tuu luottamukseen ja siinä jaetaan avoimesti tieota sekä luodaan lisäarvoa. 
Sitä voidaan pitää verkostoituvan talouden tehokkaimpana toimintatapana 
(Ståhle & Laento 2000, 26–27.) 
 
Kauppakeskus 
Kauppakeskus muodostuu liikerakennuksesta, jossa myymälät ja palvelut 
avautuvat sisäänpäin käytäville tai keskusaukiolle. Vuokrattavan liiketilan 
määrä on vähintään 5000 h-m² ja myymälöitä on oltava vähintään 10. Kes-
kuksessa on yleensä yksi tai useampi veturiyritys ja joukko avainyrityksiä 
sekä muita myymälöitä ja palveluita. Palvelut voivat olla joko kaupallisia 
tai julkisia. Yksittäisen yrityksen osuus liiketilan kokonaismäärästä ei saa 
ylittää 50 %. Kauppakeskuksessa on aina yhteinen johto ja markkinointi. 
(Kaupallisten keskusten määritelmät 2003.) 
 





Tutkimusmenetelmäksi tässä työssä valikoitui kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimus. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistä on, että se keskittyy 
merkityksiin ja siihen, miten ihmiset kokevat asiat. Kvalitatiiviset tutkimuk-
set myös liittyvät käyttäytymismalleihin kuten erilaisten sosiaalisten ryh-
mien vuorovaikutussuhteisiin, perinteisiin ja käytäntöihin. (Denscombe 
1998, 207.) Oleellista kvalitatiivisessa tutkimuksessa on se, että tavoitteena 
on pyrkiä ymmärtämään tutkittavaa ilmiötä kokonaisuutena sen sijaan, että 
sitä yritettäisiin kontrolloida tai ennustaa (Janesick 2004, 7). Kvalitatiivisen 
tutkimusmenetelmän katsottiin sopivan tähän tutkimukseen hyvin erityi-
sesti sen takia, että kauppakeskuksessa toimivien yrittäjien yksilölliset mie-
lipiteet ja näkemykset tulisivat esiin. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä 
valikoitui tutkimukseen myös siksi, että tutkimuksen tavoitteena on kuvata 
ilmiötä ja löytää ne asiat, joita toimeksiantaja pystyisi hyödyntämään kehi-
tystyössään.  
 
Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä mahdollisti haastattelun käyttämisen ai-
neiston keruumenetelmänä. Aineisto haluttiin kerätä henkilökohtaisesti 
haastattelemalla varsinkin sen korkean vastausprosentin ansiosta. Haastat-
telu on myös henkilökohtaisempi lähestymistapa kuin esimerkiksi sähkö-
postitse lähetettävä kyselylomake. Haastatteluun lupautuneet henkilöt har-
voin kieltäytyvät haastattelusta tai kieltävät haastattelun käytön tutkimusai-
neistona. Haastattelun eduksi katsotaan myös se, että haastatteluun voidaan 
valita tutkimuksen kannalta sopivat henkilöt, joilla on jo tietoa tai osaamista 
aiheesta tai ilmiöstä. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 74.) Haastattelun käyttö ai-
neiston keruumenetelmänä vie enemmän aikaa kuin esimerkiksi kyselylo-
makkeen käyttö. Tämän tutkimuksen kannalta haastattelu kuitenkin katsot-
tiin toimeksiantajan kannalta hyödyllisemmäksi, sillä lomakekyselyllä ei 
välttämättä olisi saatu niin syväluotaavaa tietoa kuin haastattelemalla ja vas-
tausprosenttikin olisi saattanut olla alhaisempi esimerkiksi aiheen arkaluo-
toisuuden takia.  
 
Tämän tutkimuksen haastatteluaineisto on kerätty teemahaastattelua hyö-
dyntäen. Teemahaastattelussa keskeistä on, että haastattelu pohjautuu tiet-
tyjen teemojen ympärille (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 203). Tee-
mat haluttiin pitää mahdollisimman avoimina, sillä tutkimuksen kannalta 
oleellista on, että teemoja tai kysymyksiä ei lyödä täysin lukkoon (Kananen 
2015, 148). Aineistoa varten haastateltiin niin kauppakeskuksen johtoa, 
yrittäjäyhdistyksen edustajaa, liikeketjun edustajaa kuin pienempien yritys-
ten edustajia. Kaiken kaikkiaan haastatteluja tehtiin 6 kappaletta. Haastat-
teluihin haluttiin edustajia mahdollisimman erilaisista toimijoista, jotta ai-
heen monimuotoisuus nousisi esille.  
 
Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmän ja teemahaastattelun myötä aineis-
tonanalysoinnissa oli luontevaa hyödyntää litterointia ja sisällönanalyysia. 
Sisällönanalyysiä voidaankin pitää laadullisen tutkimusmenetelmien perus-
analyysimenetelmänä (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91). 




1.4 Toimeksiantajan esittely 
Tämän tutkimuksen toimeksiantajana toimii kauppakeskus Goodman. Toi-
meksiantajan edustajina ja yhteyshenkilöinä toimivat kauppakeskusjohtaja 
Eeva Jauro sekä markkinointiassistentti Virve Hannukka.  
 
Kauppakeskus Goodman on vuonna 2014 Hämeenlinnaan moottoritien kat-
teelle valmistunut kauppakeskus. Mielenkiintoisella paikalla sijaitseva 
Goodman on Hämeenlinnan maamerkki ja suosittu ostospaikka. Kauppa-
keskuksessa on kattava tarjonta erilaisista liikkeistä. Kaiken kaikkiaan toi-
mijoita on tällä hetkellä noin 65. Runsas kattaus koostuu muodin- ja vapaa-
ajan liikkeistä, tavarataloista, pikkuliikkeistä sekä erilaisista kahviloista ja 
ravintoloista. Goodmanin slogan ”helppo tulla, hyvä olla” kertoo kauppa-
keskuksen ideasta olla hämeenlinnalaisten olohuone. Kauppakeskus pyrkii 
olemaan hyvän mielen paikka, jossa arki ja hyvä palvelu kohtaavat. Good-
maniin on helppo tulla hyvien kulkuyhteyksien ansiosta ja kauppakeskuk-
sessa on myös selkeä liikkua. (Kauppakeskus Goodman n.d.) 
 
 Samoin kuin monella muulla suurella hankkeella, kauppakeskus Goodma-
nin tarinalla on pitkä historia. Kauppakeskushankkeen lähtökohtana voi-
daan pitää kaupunginhallituksen päätöstä vuonna 2002, jolloin keskusta-
alueen laajentamisesta ja moottoritien kattamisesta päätettiin aloittaa selvi-
tystyöt. Monien selvittelyiden, suunnitteluiden, neuvotteluiden ja yhteistyö-
sopimusten myötä itse kauppakeskuksen rakentaminen voitiin aloittaa ke-
väällä 2012.  Rakennuttamisesta vastasi NCC Property Development Oy ja 
rakentamisesta NCC Rakennus Oy.  Omistajina keskukselle toimii Keva ja 
itse kauppakeskustoimintaa pyörittää Realprojekti Oy, mikä on osa Ovenia 
Groupia. (Hämeenlinnan kaupunki 2014.)  
 
Kauppakeskus Goodman on vielä uusi toimija, mutta se on kuitenkin ehti-
nyt tekemään jo useamman tutkimuksen. Toimeksiantaja on ehtinyt teettä-
mään tutkimuksia esimerkiksi koskien asiakastyytyväisyyttä. Yksi asiakas-
tyytyväisyystutkimus toteutettiin yhteistyössä Hämeen ammattikorkeakou-
lun liiketalouden opiskelijoiden kanssa vuonna 2014, jolloin kauppakeskus 
oli vasta aloittelemassa toimintaansa.  Hämeen ammattikorkeakoulun opis-
kelijoiden tutkimuksen pohjalta teetettiin vielä toinen asiakastyytyväisyys-
tutkimus kesällä 2015, jolloin kauppakeskus oli jo ehtinyt toimimaan noin 
puoli vuotta. Vuonna 2015 Goodman teetti myös kuluttajatutkimuksen, 
jonka tavoitteena oli selvittää kauppakeskuksen imagoa, tunnettavuutta, 
brändiä ja palveluiden käyttöä asiakkaiden näkökulmasta. Kauppakeskuk-
sen liikeyritysten välistä toimintaa ei ole vielä ehditty tutkia, mikä lisää 
asian tutkimisen tärkeyttä. Goodmanille ei myöskään ole tehty vielä tutki-
musta, joka keskittyisi kauppakeskuksen sisäisten toimijoiden näkemyk-
siin. Tämä työ tuottaa toimeksiantajalle uutta tietoa, jolla se voi jatkossa 
kehittää toimintaansa. Tämä työ on myös ensimmäinen opinnäytetyö, jossa 
kauppakeskus Goodman toimii toimeksiantajana. Tämän työn myötä kaup-
pakeskuksen johto tutustuu myös Hämeen ammattikorkeakoulun opinnäy-
tetyöprosessiin ja sen tuomiin mahdollisuuksiin.  




1.5 Tutkimuksen rakenteen esittely 
Tämä opinnäytetyö muodostuu viidestä eri luvusta. Ensimmäisessä kirjalli-
sessa osuudessa, johdannossa, esitellään tutkimusongelmaa, tutkimuksen 
tavoitteita sekä aiheen rajausta. Johdannossa kerrotaan vielä lyhyesti tutki-
mukseen valitusta tutkimusmenetelmästä ja siihen liittyvästä aineistonke-
ruumenetelmästä.  Johdannossa esitellään vielä tutkimuksen toimeksiantaja 
ja käsitellään myös työn kannalta merkittävät käsitteet.  
 
Tämän työn teoreettinen viitekehys muodostuu luvusta kaksi. Luvussa kes-
kitytään aluksi kuvaamaan verkostoitumista ja sen monimuotoisuutta ja lo-
puksi luku keskittyy vielä kauppakeskustoimintaa ohjaaviin asioihin sekä 
verkostobrändin kuvaukseen.  
 
Kolmas luku kertoo itse tutkimuksen toteuttamisesta. Tässä luvussa keski-
tytään kuvaamaan tarkemmin valittuja tutkimusmenetelmiä, aineistonke-
ruumenetelmää ja aineistonanalysoinnissa käytettyä menetelmää. Luvun lo-
pussa kerrotaan vielä tutkimuksen konkreettinen eteneminen suunnittelun 
kautta toteutukseen. 
 
Luvussa viisi esitetään tutkimuksen kannalta merkittävimmät tulokset ja 
analysoidaan niitä. Tulokset esitellään suorina lainauksina ja hyödyntäen 
sisällönanalyysiä. Työn viimeisessä luvussa esitellään tuloksien kautta 
nousseet johtopäätökset sekä arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Lo-
puksi esitellään vielä tutkimuksen myötä heränneet jatkotutkimusehdotuk-
set. 
 
Alla kuvio 1. josta nähtävillä työn rakenne.  
 
 
Kuvio 1.  Työn rakenne 




2 VERKOSTOITUMISEN ILMIÖ 
Tässä luvussa esitellään verkostoitumisilmiötä ja sen monimuotoisuutta. 
Tämä luku muodostaa työn teoreettisen viitekehyksen. Luku alkaa lyhyellä 
verkostotutkimuksen esittelyllä, josta siirrytään esittelemään yrittäjyyden 
muutosta kohti verkostotaloutta. Sen jälkeen perehdytään tarkemmin ver-
kostoitumisen tarkasteluun monimuotoisena ilmiönä. Luvussa esitellään 
esimerkiksi erilaisia tarkastelutapoja verkostoitumiseen ja erilaisia verkos-
toitumistyyppejä. Ennen siirtymistä kauppakeskusten verkostomaista toi-
mintaa koskevaan teoriaan, paneudutaan vielä verkostoitumisen tuomiin 
hyötyihin ja haasteisiin. Lopuksi luvussa kerrotaan vielä verkostobrändistä. 
2.1 Verkostotutkimus  
Verkostotutkimuksen juuret yltävät 1900-luvulle. Varsinainen nousukausi 
verkostotutkimuksessa on kuitenkin tapahtunut vasta 2000-luvulla, jolloin 
esimerkiksi verkostokirjallisuus on lisääntynyt eksponentiaalisesti. (Bor-
gatti & Foster 2003.) 
 
Verkostotutkimusta on eri tieteenaloilla, mutta se näkyy erityisen vahvasti 
yhteiskuntatieteissä. Verkostoanalyysissä keskeinen asema on erilaisten toi-
mijoiden välisten suhteiden tarkastelussa. Verkostoanalyysiä on hyödyn-
netty paljon politiikan tutkimuksessa, mutta sitä on myös sovellettu paljon 
yritys- ja organisaatioverkostojen tutkimisessa. Verkostotutkimuksen kat-
sotaan olevan erityisen haastavaa siksi, koska verkostojen toimijat ovat aina 
ihmisiä, jolloin verkostot elävät ja muuttuvat jatkuvasti. Asian haastavuutta 
lisää myös se, että verkostotutkimukseen harvoin pätevät tilastollisen tutki-
muksen lainalaisuudet, etenkin jos verkostoaineistot ovat kooltaan pieniä. 
(Korkala 2012.) 
 
Verkostoitumisesta Suomessa ei ole olemassa mitään täsmällistä tietoa tai 
tilastoja. Suomessakin on kuitenkin olemassa useampia tutkimuksia, jotka 
antavat karkeaa yleiskuvaa ilmiöstä. Suomalaisen yrityksiin liittyvän ver-
kostotutkimuksen juuret ovat 1980-luvun lopulla, jolloin Teknillisen kor-
keakoulun tuotantotalouden osaston, VTT Automaation ja ETLAn tutkijat 
osallistuivat ohjelmaan: ”joustava tuotanto ja verkostotalous”. (Möller, Ra-
jala & Svahn 2009, 12). Edellä mainittu ohjelma oli Sitran rahoittama. Suo-
men itsenäisyyden juhlarahasto Sitra onkin pääomasijoitustoiminnan kautta 
edistänyt pk-yritysten verkostoitumista ja ollut monissa muissakin verkos-
toitumiseen liittyvissä projekteissa mukana. (Suomen itsenäisyyden juhla-
rahasto Sitra 2003) Sitra on myös esimerkiksi ollut tukemassa tutkimushan-
ketta nimeltä tietointensiivisten yritysten verkkojen kasvu ja kehitys. Edellä 
mainitun tutkimushankkeen pohjalta on myös kirjoitettu kirja Yritysverkos-
tot- kilpailua tiedolla, nopeudella ja joustavuudella. (Ollus, Ranta & Ylä-
Anttila 1998.) Verkostoitumisen yhteyttä yritysten kannattavuuteen on Suo-
messa tutkinut Tilastokeskuksen ja Elinkeinoelämän keskusliitto. (Tekes 
2005) TYKES-ohjelma on taas sivunnut verkostotutkimusta rahoittamalla 
SAKEA-oppimimisverkosto hanketta, joka liittyi oppimiseen, työhyvin-
vointiin sekä henkilöstöjohtamiseen kunta-alan työorganisaatioissa. (Kuu-
sela & Jääskeläinen 2008, 13).  
 




Verkostotutkimukset ovat keskeisessä osassa edelleenkin yritysten kilpai-
lukyvyn parantamisessa sekä talouden ja kasvun tukemisessa. Esimerkiksi 
Euroopan aluekehitysrahaston (EAKR) ohjelmissa on meneillään useita yri-
tysten verkostoitumista edistäviä hankkeita. Suomessa tämä näkyy esimer-
kiksi siinä, että maan rakennerahastostrategiassa yksi painopiste on asetettu 
innovaatiotoiminnan ja verkostoitumisen edistämiselle sekä osaamisraken-
teiden vahvistamiselle. (Lahdelma & Laakso 2013.) 
2.2 Yksin yrittämisestä verkostotalouteen 
Verkostot nousivat suuren mielenkiinnon kohteeksi jo 1900-luvulla, jolloin 
yhteiskunnan taloudelliset muutokset ajoivat yritykset etsimään uusia mah-
dollisuuksia parantaa tulosta kiristyneessä taloustilanteessa. Laman myötä 
yritykset pyrkivät innovatiivisempiin yhteistyömuotoihin, ja nämä yhteis-
työhankkeet yritysten välillä kehittyivät ajan myötä vahvoiksi kumppanuus-
suhteiksi. Yhteistyötä tekemällä huomattiin kilpailukyvyn parantuminen ja 
mahdollisuudet tuottavampaan yritystoimintaan. (Toiviainen 2006, 10.) 
 
Erityisesti viimeisten vuosien aikana yritysmaailmassa on tapahtunut dra-
maattisia muutoksia. Maailma on pienentynyt taloudellisen globalisoitumi-
sen ja teknologian kehittymisen myötä niin, että nykyajan kuluttajalla on 
mahdollisuus vaatia parempi tuotteita ja palveluita. Taustalla ovat vaikutta-
neet ratkaisevasti myös jatkuva kaupan esteiden poistuminen sekä yleinen 
tiedonvälityksen nopeutuminen. Lisääntyneen kilpailun sekä informaa-
tiokehityksen myötä yritykset ovat joutuneet keskittymään nopeaan uusiu-
tumiseen sekä kehittämään kykyään vastata nopeammin ja paremmin asi-
akkaiden tarpeisiin. Käsityksemme kilpailusta, uusiutumistarpeesta ja asi-
akkaiden toiveiden staattisuudesta on siis muuttunut merkittävästi. (Lipasti 
2007, 19–20.) 
 
Globaali muutos markkinoilla ja kilpailutilanteessa ovat pakottaneet myös 
yrittäjyyden muuttumaan. Nykyinen yrittäjyys eroaa merkittävästi perintei-
sestä yrittäjyyskäsityksestä, jossa ollaan itseoppineita, itsenäisiä ja muista 
riippumattomia. Nykyaikainen käsitys yrittäjyydestä on autonomian sijaan 
ympäristöön ja olosuhteisiin sidonnainen ilmiö.  Globaalin muutoksen 
myötä verkostoituminen edistyi siten, että yrittäjät hyväksyivät omien re-
surssien riittämättömyyden ja riippuvuuden toisista yrityksistä. (Toivola 
2005, 20.) Verkostomaisen toiminnan nähtiin aluksi sulkevan pois yrittä-
jyydelle tärkeitä motiiveja kuten itsenäisyyden ja riippumattomuuden 
muista, mutta nykyään tilanne ei ole niin mustavalkoinen. Yrittäjien itse-
näisyys perustuu siihen, että heillä itsellään on vapaus valita, kenen kanssa 
tekevät yhteistyötä ja minkälaisella intensiteetillä. Yrittäjät siis päättävät 
siitä, miten hyvin säilyttävät itsenäisen päätöksentekomahdollisuutensa ja 
sen, miten tiiviisti he liittoutuvat tai yhdistyvät muiden yrittäjien kanssa. 
Voidaan väittää, että yrittäjyydestä on tullut avoimempaa kuin ennen. Ny-
kyään yksin yrittämisen sijasta voidaan aktiivisesti etsiä erilaisia yhteistyö-
muotoja ja -kumppaneita. Verkostoitumista ei enää välttämättä nähdä kil-
pailutilanteen aiheuttamana pakkona, vaan enemmänkin mahdollisuutena 
menestyä. 
 




Kuviossa 2. kuvataan yrittäjyyden erilaisia ilmenemismuotoja itsenäisyy-




Kuvio 2. Yrittäjyyden erilaiset ilmenemismuodot itsenäisyyden ja integraation suh-
teessa (Toivola 2006) 
Tiivistä yhteistyötä tekevillä yrityksillä on korkea integraatioaste, kun taas 
täysin itsenäisesti toimivat yritykset asettuvat itsenäisyydessä ääripäähän. 
Kumppanuussuhteessa yrittäjällä on perinteiseen yrittäjään nähden suh-
teessa vähemmän itsenäisyyttä, mikä asettaa sen asteikolla lähemmäs ver-
kostomuotoisia eli hybridimuotoisia yrityksiä. Hybridimuotoiset yritykset 
ovat tiivisti integroitujen ja täysin itsenäisten yritysten välimaastossa. Täl-
laisia yrityksiä ovat esimerkiksi franchising-yritykset. (Toivola 2006, 21.) 
Nykyajan yritysmaailmassa löytyy kaikkia edellä mainittuja yrittäjyysmuo-
toja. Edelleen on olemassa yrittäjiä, jotka pyrkivät tekemään kaiken yksin, 
mutta yhä enemmän on yrityksiä, jotka haluavat hyödyntää verkostoitumi-
sen tuomat mahdollisuudet. Verkostotalouden myötä voidaan väittää, että 
perinteinen yksinyrittäjyys on jäämässä pois nyt kun yrittäjät ovat ymmär-
täneet tarpeensa oppia tekemään yhteistyötä. 
 
Yritysmaailman luonteen muuttuessa yksin yrittämisestä verkostomaiseen 
toimintaan myös verkostomainen toiminta alkoi kehittyä. Perinteisen tuo-
tannollisen yhteistyön ja toimittajaverkkojen lisäksi nykyajan yritykset ovat 
oppineet hyödyntämään verkostomaisia toimintamalleja laajemmin muun 
muassa tuotekehityksessä, asiakaspalvelussa, innovaatiotoiminnassa sekä 
uusille markkina-alueille laajentumisessa. (Valkokari ym. 2009, 11.) 
 
Kuviossa 3. voidaan nähdä Toivolan (2006) näkemys verkostonäkökulman 
kehittymisestä yrittäjyydessä. Verkostonäkökulma kulkee käsi kädessä glo-
baalin muutoksen kanssa, mikä on myös nähtävillä kyseisestä kuviosta. 
 





Kuvio 3. Verkostonäkökulman kehittyminen yrittäjyydessä (Toivola 2006, 54) 
Toivolan (2006, 49–54) mukaan verkostonäkemyksen voidaan katsoa alka-
neen jo 1980-luvun alkupuolella, jolloin yritykset kohtasivat monenlaisia 
haasteita ja vaikeuksia muuttuvassa taloustilanteessa. Nämä haasteet johtui-
vat muun muassa edellä mainituista ympäristön jatkuvasta muutoksesta, kil-
pailun kiristymisestä ja osaamisvaatimusten kasvamisesta. 1980-luvun voi-
daan ajatella olevan verkostoitumisen mahdollisuuksien testaamista. Yrit-
täjät etsivät mahdollisuuksia yhteistyöhön ja tasapainottelivat erilaisten 
vaihtoehtojen välillä. Tällöin vallitsi kuitenkin vielä ajatusmaailma siitä, 
että pyrittiin olemaan muista riippumattomia. 1990-luvulla verkostot alkoi-
vat kehittyä ja verkostoitumisen mahdollisuuksia alettiin hyödyntämään 
laajemmin. 1990-luvulla myös verkostoyrittäjyys kasvatti suosiotaan. 
2000-luvulla voidaan nähdä jo monenkeskisiä verkostotyyppejä sekä tie-
tointensiivisiä yrityksiä. 2000-luku voidaan myös nähdä kollektiivisen yrit-
täjyyden aikakautena.  
 
Voidaan väittää, että verkostoitumisesta on tullut nykyajan yritysten elin-
ehto. Verkostoitumalla erityisesti pienet ja keskisuuret yritykset ovat tur-
vanneet menestymisensä liiketoiminnassa. On monta tapaa kuvata nykyistä 
liiketalousympäristöä, mutta ilmaisu ”asiakasohjautuvasta verkostotalou-
desta” on pk-yritysten kannalta kuvaavin. Perustana tälle on monimuotoi-
nen yhteistyö, jonka osaamisesta on tullut yksi tärkeimmistä nykyajan 
avainpätevyyksistä. (Niemelä 2002, 18.) 




2.3 Verkoston määritelmä  
Verkosto-käsitteellä on pitkät juuret. Ensimmäiset kirjalliset merkitykset 
pohjautuvat vuoden 1560 Raamattuun, jossa verkostolla tarkoitettiin lan-
goista koostuvaa verkkoa. 1800- luvulla käsitys verkostoista laajeni koske-
maan jokien ja esimerkiksi rautateiden muodostamaa liikenneverkostoa. 
Immateriaalisten asioiden ja prosessien kytkeytymistä toisiinsa verkostoina 
alettiin myös ymmärtää samoihin aikoihin.  Moderni verkostokäsitys perus-
tuu kuitenkin pitkälti erilaisten tekniikoiden kuten sähkö-, liikenne- ja vies-
tintätekniikoiden kehittymiseen. (Eriksson 2015, 15.) 
 
Verkostolla, kuten myös monilla muilla käsitteillä, on monia tulkintoja.  
Verkostokirjallisuudessa verkostomääritelmistä löytyy niin yhteneväisyyk-
siä kuin myös eroavaisuuksia. Täsmällistä oikeaa määritelmää on vaikeaa 
osoittaa, sillä ilmiö on erittäin monimuotoinen. Monimuotoisuutta selittää 
muun muassa se, että alan termistö on runsasta ja lähestymistapoja aihee-
seen on monia. Erilaisten käsitteiden tulkintojen kirjavuus on ongelmallista, 
sillä usein ne ovat teoreettisia ja käytännössä häilyviä. Termistön ja sen käy-
tön monitulkinnallisuus aiheuttaa usein myös sekaannuksia ja hämmenne-
tystä. Voidaan esimerkiksi puhua kumppanuudesta, vaikka todellisuudessa 
kyse on perinteisestä alihankintasuhteesta. 
 
Verkostotermistön monitulkinnallisuutta kuvaa jo se, että usein sekoitetaan 
tosiinsa käsitteet verkottumisesta ja verkostoitumisesta. Seppo Niemelän 
mukaan verkottuminen ja verkostoituminen edustavat verkostojen kahta 
erilaista puolta: verkko teknistä ja verkosto sosiaalista. Verkottumisella tar-
koitetaan tietoverkkojen, tietotekniikan sekä verkkoliiketoiminnan käyttöä. 
Kyseessä on siis tekninen kanava, jonka merkitys on suuri nykyajan yhtey-
denpidossa ja liiketoiminnassa. Verkostoituminen taas on moninaista yh-
teistyötä, esimerkkinä yritysten muodostama yritysverkosto. Kyseessä on 
siis yritystoiminnan kannalta katsottuna voimavarojen yhdistäminen ja yh-
teistyö. Tietoverkko ja yritysverkosto yhdessä muodostavat toimivaa ver-
kostotaloutta. (Niemelä 2002, 13–14.)  
 
Toisin kuin Niemelä, Tuija Toivola ei aseta verkon ja verkoston välille tek-
nistä ja sosiaalista erottelua. Toivolan (2006) mukaan verkko-käsitteellä ku-
vataan samantyylisistä toimijoista koostuvaa kokonaisuutta kuten yritys-
verkkoa. Verkosto-käsitteellä Toivolan mukaan taas tarkoitetaan yritysver-
koista koostuvaa kokonaisuutta. Verkot yhdessä siis muodostavat verkos-
ton. Samansuuntaisen rajauksen Toivolan kanssa esittävät myös Katri Val-
kokari, Raimo Hyötyläinen, Harri I. Kulmala, Pekka Malinen, Kristian Möl-
ler ja Jukka Vesalainen kirjassaan Verkostot liiketoiminnan kehittämisessä. 
(2009) Kirjoittajien mukaan verkolla (net) tarkoitetaan tietyn yritysjoukon 
tietoisesti ja tavoitehakuisesti rakentamaa verkko-organisaatiota. Tällä ver-
kolla on päämäärät, jotka ohjaavat sen kehittämistä ja toimintaa. Kullakin 
verkon jäsenellä on myös omat tavoitteensa, roolinsa ja vastuunsa. Verkos-
ton (network) kirjoittajat taas määrittelevät yritysten ja organisaatioiden vä-
listen suhteiden muodostamana verkostokudoksena, joka ylittää toimialat ja 
on periaatteessa rajaton. Tämä verkostomääritelmä oli esillä myös työn 
alussa sen selkeyden ansiosta. 
 




Toivolan (2006) ja Valkokarin ym. (2009) lisäksi Matti Hakanen, Upi Hei-
nonen ja Petri Sipilä jakavat käsitykset verkostoitumisesta ja verkottumi-
sesta kirjassaan Verkostojen strategiat – Menesty yhteistyössä. (2007) Ha-
kasen ym. mukaan verkostoitumisella tarkoitetaan prosessia, jossa yhteis-
työyritysten osaaminen, tieto ja arvot yhdistetään siten, että syntyy lisäarvoa 
synnyttävä toimintaa. Verkostossa on siis kyse useamman yrityksen, orga-
nisaation tai yksilön välisestä verkostosuhteiden kudoksesta, joka on peri-
aatteessa rajaton. Verkottumisen Hakanen ym. taas määrittelevät tavoitteel-
liseksi ja tuloshakuiseksi prosessiksi, joka pohjautuu verkostosuhteisiin. 
Tässä prosessissa osapuolien osaaminen, tieto ja arvot yhdistetään pitkäjän-
teisesti lisäarvoa synnyttäväksi toiminnaksi. Verkottuminen on heidän mie-
lestänsä siis tiiviin verkostoitumisen muoto. Verkko on siis käsitteellisesti 
rajattu ja tiivis verkosto, johon liittyy tavoitteellista ja tunnistettavaa toimin-
taa. (Hakanen ym. 2007, 77.) 
 
Edellä mainitut käsitteen määrittelyt ovat perustuneet käsitteiden verkko ja 
verkosto erotteluun. Jotkin alan kirjallisuudesta eivät kuitenkaan ota kantaa 
käsitteiden verkko ja verkosto erottamiseen, vaan keskittyvät itse verkosto- 
käsitteen määrittelyyn. Esimerkiksi Hannu Pirnes toteaa kirjassaan Verkos-
toylivoimaa (2002, 7) että verkostoitumisella tarkoitetaan yritysten ja orga-
nisaatioiden erilaisia yhteistyömalleja, joihin samaan aikaan voivat osallis-
tua useat eri tahot. Nämä yhteistyötahot voivat Pirneksen mukaan olla joko 
muita yrityksiä, organisaatioita tai muita toimijoita. Pirnes toteaa vielä, että 
yhteistyön intensiteetti voi vaihdella vapaaehtoisuudesta tiukastikin määri-
teltyihin yhteistyösuhteisiin, joissa noudatetaan yhteistyösääntöjä. Pirnes ei 
kuitenkaan määrittele eroa verkon ja verkoston välillä.  
 
Erilaisia määritelmiä on siis monia ja ne eroavat toisistaan välillä oleellises-
tikin, mutta tutkijat tuntuvat kuitenkin olevan yhtä mieltä siitä, että perin-
teistä markkinataloutta, eli ostamista ja myymistä sellaisenaan, ei tulisi sot-
kea verkostoitumisen käsitteeseen. Kyseessä on pidempiaikainen, usein 
strateginen ja luottamukseen perustuva yhteistyö, joka pitkäjänteisesti hyö-
dyntää kaikkia osapuolia. Verkostoituminen käsitetään siis kaikkien yrityk-
sien kannalta win-win-pohjaisena. (Hakanen ym. 2007, 43–44.) 
 
Aiemmin mainitussa kirjassaan Verkostojen strategiat – Menesty yhteis-
työssä Hakanen ym. ovat listanneet monelle verkostoitumisen määritel-
mälle tyypilliset piirteet. Verkostoitunut toiminta kahden tai useamman yri-
tysosapuolen välillä on heidän mukaansa luonteeltaan tyypillisesti: 
 
1. tavoitteellista, pitkäaikaisesti jatkuvaa ja säännöllistä yhteistyötä loppu-
tuotteiden tuotannossa 
 
2. yhteistyötä ydinprosesseissa 
 
3. luottamuksellista ja vuorovaikutuksellista 
 
4. osapuolten osaamista kehittävää strategista kumppanuutta. 
 
(Hakanen ym. 2007, 44–45.) 
 




Edellä mainitut piirteet yhdistyvät myös monessa määritelmässä, joita ai-
kaisemmin esiteltiin. Erilaisista määritelmistä nousee esiin yhdistäviä omi-
naisuuksia, jotka liittyvät esimerkiksi yhteistyön intensiteettiin, toiminnan 
päämäärätietoisuuteen, osapuolten väliseen vuorovaikutukseen ja molem-
minpuoliseen hyötyyn sekä asioiden kuten osaamisen, tiedon ja taidon ja-
kamiseen. Toivola (2006, 22) tiivistää osan edellä mainituista piirteistä ly-
hyesti ja ytimekkäästi: ” Verkosto voidaan määritellä kahden tai useamman 
itsenäisen yrityksen väliseksi, pitkäaikaiseksi yhteistyösuhteeksi, jossa yri-
tykset toteuttavat yhteistyössä liiketoimintaa saavuttaakseen vahvemman 
kilpailuaseman.” 
2.4 Näkökulmat verkoston tarkasteluun 
Seppo Helakorven (2005) mukaan verkostoituminen on periaatteessa yksin-
kertainen idea, mutta sen käyttö on haastavaa ja sen teoreettinen kuvaus tar-
vitsee monitieteistä lähestymistapaa. Aihetta voidaan tutkia niin psykologi-
sesta ja sosiologisesta kuin myös liiketaloudellisesta että organisaatioteo-
reettisesta näkökulmasta tarkasteltuna. Verkostot koskettavat yksilöitä ja 
organisaatioita sekä yksityisellä että julkisella sektorilla.  
 
Verkostoilmiön teoreettista monimuotoisuutta kuvaa hyvin se, että ver-
kosto-käsitteellä on monta määritelmää. Samoin myös jo yhteistyöhön ryh-
tymisestä löytyy monia erilaisia määritelmiä. Helakorven tavoin myös 
Jukka Vesalainen jakaa ajatuksen verkostojen monista lähestymistavoista. 
Vesalainen (2006, 29) jakaa näkökulmat verkoston tarkasteluun karkeasti 
kolmeen ryhmään: 
 
1. sosiaalipsykologiset tarkastelutavat 
 
2. talousteoreettiset tarkastelutavat 
 
3. liikkeenjohdolliset tarkastelutavat. 
 
Vesalaisen mukaan nämä teoreettiset näkökulmat eivät ole tyhjentävä luet-
telo verkostojen lähestymistavoista vaan enemmänkin näyte erilaisista 
mutta keskeisistä näkökulmista. Jokainen näkökulma antaa painoarvoa 
enemmän tietyille asioille ja jättää niin vähemmälle huomiolle asiat, jotka 
toisessa tarkastelutavassa on saatettu nostaa keskiöön. (Vesalainen 2006, 
29.) Hakanen ym. ovat myös hyödyntäneet Vesalaisen verkostojen lähesty-
mistapajakoa. Hakanen ym. ovat soveltaneet Vesalaisen havainnollistusta 
siten, että edellä mainitut tarkastelutavat on jaettu erilaisten teorioiden pe-
rusteella kolmeen eri ryhmään. Nämä teoriat ovat: 
 
1. Käyttäytymisteoreettisia, ihmisestä lähtevät teoriat 
 
2. Talousteoreettisia, ei makrotaloudellisia, lähempänä organisaatioteoriaa 
 
3. Strategisia, liiketoiminnasta lähtevät teoriat. 
 
(Hakanen ym. 2007, 47.) 
 




Tässä työssä hyödynnetään niin Hakasen ym. kuin myös Vesalaisen näke-
mystä verkostoitumisen näkökulmista. Näiden pohjalta on mukaillen muo-
dostettu oma kuvionsa. Kuviossa 4. nähdään Hakasen ym. ja Vesalaisen ku-
vioiden pohjalta muodostettu kokonaisuus, joka katsottiin selkeäksi tavaksi 
ymmärtää verkostoitumista. Kuviossa yhdistyvät molemmille näkökan-
noille tärkeänä pidetyt ominaisuudet. 
 
 
Kuvio 4. Verkostoitumisen tarkastelutavat (Mukaillen Hakanen ym. 2007 ja Vesalainen 
2006) 
Sosiaalipsykologisten tarkastelutapojen keskiössä on ihminen. Näissä 
tarkastelutavoissa verkostoituminen nähdään siis sosiaalisten suhteiden 
avulla. Keskeisinä sosiaalisina näkökulmina voidaan nostaa esiin sosiaali-
sen vaihdannan teoria, sosiaalisen pääoman teoria sekä oppivan organisaa-
tion/verkoston teoria. Sosiaalinen vaihdanta perustuu olettamukseen vasta-
vuoroisuudesta. Vastavuoroisuuteen liittyy kuitenkin käsitys vallasta ja 
riippuvuudesta: yhteistyön motiivin määrittelee se miten osapuolet hyötyvät 
yhteistyöstä ja miten vastaavan hyödyn saisi muualta. Sosiaalinen pääoma 
perustuu sosiaalisen vaihdannan tavoin henkilöiden välisiin suhteisiin. Suh-
teiden laajuudella ja laadulla on merkitystä verkostoitumisessa ja omien ta-
voitteiden saavuttamisessa. Kolmas teoreettinen näkökulma koostuu oppi-
misesta, erityisesti organisaation oppimisesta. Oppivan verkoston teoria ja-
kaa verkostot oppijoihin ja oppimisympäristöihin. Kokeilemalla, arvioi-
malla ja uutta etsimällä toimijat kehittyvät yhä paremmiksi, ja toisaalta taas 
hyvät verkostot tarjoavat organisaatioille ja yksilöille hyvän oppimisympä-
ristön itsensä kehittämiseen. (Vesalainen 2006, 30–31.) 
 




Talousteoreettisia tarkastelutapoja ovat muun muassa resurssiriippu-
vuusteoria, transaktiokustannusteoria sekä peliteoria. Resurssiriippuvuus-
teoriassa on samankaltaisia piirteitä kuin sosiaalisessa vaihdannassa. Kes-
keinen käsite resurssiriippuvuudessa on kuitenkin vaihtokustannus, jossa 
henkilöiden väliset suhteet eivät nouse kiinnostuksen kohteeksi. Yritysten 
on välttämätöntä hankkia toimintaympäristöstään resursseja toimintaansa 
varten. Organisaatiot pyrkivät rakentamaan sidosryhmäsuhteitaan niin, että 
oma riippuvuus olisi hallittua. Transaktiokustannusteoria taas perustuu os-
taa tai valmistaa itse-päätöksentekoon. Yritykset siis päättävät siitä, onko 
kannattavaa tehdä jokin hyödyke itse vai pitäisikö se ostaa markkinoilta. 
Teoriaan liittyy myös vaihdanta- ja valmistuskustannukset. Peliteoria pe-
rustuu nimensä mukaisesti peliteorioille tyypillisiin kysymyksiin kuten: 
Voivatko molemmat voittaa? Ja voittavatko osapuolet yhtä paljon? Verkos-
toitumisessa pyritään yleisesti ottaen win-win-tilanteeseen, jossa molemmat 
osapuolet hyötyvät yhteistyöstä. (Vesalainen 2006, 31–32.) 
 
Strategisen liikejohdon tarkastelutapoja ovat esimerkiksi resurssiperus-
tainen näkemys yrityksen strategiaan, interaktiivinen lähestymistapa sekä 
strategisten verkostojen näkökulma. Resurssiperustainen näkemys yrityk-
sen strategiaan perustuu siihen, että yritykset keskittyvät ydinosaamiseen ja 
-kompetensseihin. Keskiössä on siis ydinosaaminen ja kyvykkyys sekä se, 
miten yritys osaa hyödyntää tätä osaamista. Erikoistuminen ja ulkoistami-
nen liittyvät oleellisesti tähän teoriaan siten, että verkostoitumalla muiden 
yritysten kanssa toimijat pystyvät keskittymään ydinosaamiseensa ja karsi-
maan niin sanotusti merkityksettömiä resursseja. Interaktiivinen lähesty-
mistapa nojautuu sekä fyysiseen että sosiaaliseen vaihdantaan. Tämän nä-
kökannan avulla pyritään hahmottamaan toimittajien ja asiakkaiden toimin-
tastrategioita kahdenvälisen vaihdantasuhteen kehittämisessä. Kyseessä on 
siis aito lisäarvon tuottaminen kahdenvälisessä suhteessa. Viimeisin näkö-
kulma esimerkki: strategisten verkostojen näkökulma korostaa yritysten vä-
lisen kilpailun sijasta verkostojen välistä kilpailua. Tässä teoriassa verkos-
toille ominaista ovat jaettu visio, verkostostrategia sekä yhteiset toimintata-
vat. Oleellista on että yritysten välille syntyy monenkeskistä yhteistyötä, ja 
erilaisia työpareja, tiimejä, rutiineita ja niin edelleen. (Vesalainen 2006, 34–
35.) 
2.5 Erilaiset verkostotyypit 
Yritykset osallistuvat erilaisiin yhteistyöverkkoihin. Liiketoimintansa yllä-
pitämiseksi ja kehittämiseksi nykyajan yrityksille on lähes itsestäänselvyys 
olla mukana yhteistyössä. Erilaiset yhteistyöverkot voidaan luokitella use-
alla eri tavalla riippuen siitä, mitä jaottelussa painotetaan. Aikaisemmassa 
alaluvussa 2.3 käytiin läpi erilaisia verkostoitumisen tarkastelutapoja ja 
tässä alaluvussa keskitytään esittelemään erilaisia verkostotyyppejä.  
 
Yksi luokittelutapa on jaotella verkostotyypit niiden tarkoituksen ja toimin-
nan luonteen mukaan. Toinen tapa on luokitella verkot sijainnin mukaan, 
jolloin puhutaan paikallisesta, alueellisesta ja globaalista verkostosta. Kol-
mas, teoreettisesti ehkä suosituin tapa, on jakaa verkostot niiden rakenteen 
mukaan horisontaalisiin ja vertikaalisiin verkostoihin. (Möller, Rajala & 
Svahn 2009, 30–32.) 





Toivola (2006, 25) on jakanut verkostotyypit viiteen eri kategoriaan: Vaih-
dantaverkostoihin, vuorovaikutusverkostoihin, sosiaalisiin verkostoihin, 
horisontaalisiin verkostoihin ja vertikaalisiin verkostoihin. Nämä verkosto-
tyypit ja niiden kuvaukset ovat esillä kuviossa 5. 
 
 
Kuvio 5. Yhteenveto pienten yritysten verkostotyypeistä (Toivola 2006, 25) 
Vaihdantaverkostoissa on kyse yritysten välisestä yhteistyöstä, jonka toi-
mintaan vaikuttavat sekä vuorovaikutus että sosiaaliset verkostot. Vaihdan-
taverkostoissa tapahtuva yhteistyö voi perustua niin kaupankäyntiin kuin 
myös tuotantoon. Vuorovaikutusverkostoissa ei taas tehdä kauppaa, vaan 
vaihdetaan tietoa. Sosiaalinen verkosto eroaa edellä mainituista suhdever-
kostoista siinä, että kyseessä perheen, ystävien ja tuttavien kesken raken-
tuva verkosto. Sosiaalinen verkosto on erityisen tärkeä esimerkiksi pienille 
yrityksille ja yrittäjille. Sosiaalisten verkostojen myötä voidaan päätyä niin 
vertikaalisiin kuin myös horisontaalisiin siteisiin. Yhteistyö, joka perustuu 
sosiaaliselle verkostolle, pohjautuu yleisesti ottaen luottamukselliselle poh-
jalle, jota on muuten vaikea saavuttaa. (Toivola 2006, 25.) 
 
Jako horisontaalisiin ja vertikaalisiin verkostoihin on yksi tyypillisimmistä 
verkostojaotteluista. Vertikaalinen verkosto yhdistää saman tuotantoproses-
sin tai arvoketjun eri vaiheissa toimivia tekijöitä, esimerkiksi valmistami-
sen, tuotanto- ja palveluprosessin. Yhteistyökumppaneista yksi voi esimer-
kiksi vastata tuotemateriaalin hankinnasta, toinen tuotteen valmistamisesta 
ja kolmas sen pakkaamisesta ja laskuttamisesta. Horisontaalinen verkosto 
taas yhdistää arvoketjun tietyn vaiheen rinnakkaisia ja erilaisia toimijoita, 
palveluita sekä tuotteita. (Niemelä 2002, 18–19.) Kauppakeskuksissa myös 
saman toimialan yritykset yhdistävät voimansa kehittääkseen uudenlaisen 
ja tuottavan palvelukonseptin, mikä kuvastaa hyvin horisontaalisen verkos-
ton toimintaa. Horisontaalisissa verkostoissa kyseessä on siis yleisesti ot-
taen voimavarojen yhdistämisellä haettavasta kilpailuedusta. Yhdistämällä 
voimavarat voidaan rakentaa kattavampi tarjonta ja haukata markkinoista 
isompi osuus.  
 
Edellä mainittujen verkostojen luokitteluiden lisäksi on olemassa vielä yksi 
jaottelu, joka on työn kannalta oleellista nostaa esille. Kirjassaan Strategi-
nen kumppanuus – avain uudistumiskykyyn ja ylivoimaan (2000) Pirjo 




Ståhle ja Kari Laento jakavat verkostoitumisen kolmeen eri tyyppiin kump-
panuus- näkökulmasta. Nämä tyypit ovat: operatiivinen kumppanuus, tak-
tinen kumppanuus ja strateginen kumppanuus. Kuviossa 6 havainnolliste-
taan näiden erilaisten kumppanuuksien eroja. 
 
 
Kuvio 6.  Erilaiset kumppanuudet (Ståhle & Laento 2000, 103) 
Operatiivisella kumppanuudella Ståhle ja Laento (2000, 81–85) tarkoit-
tavat yhteistyötä, jossa osapuolten välinen linkki voi olla kohtalaisen 
heikko. Tällöin yhteistyö on lähellä osto-myynti-tapahtumaa ja yhteistyö 
voi olla hyvinkin lyhytaikaista. Operatiivisessa kumppanuudessa tavoit-
teena on kustannusten alentaminen ja resurssien keskittäminen omaan ydin-
toimintaan. Tällöin toinen osapuolista ottaa osan toisen toiminnoista hoi-
taakseen. Kumpikin osapuoli hakeutuu yhteistyöhön omien intressiensä pe-
rusteella ja kummallakin osapuolella on myös oma strategiansa ja oma ta-
loudellinen päämääränsä. Yhteistyö perustuu selkeisiin sopimuksiin, jossa 
määritellään muun muassa osapuolten roolit, vastuut, suoritukset sekä mah-
dolliset sanktiot. Luottamus osapuolten välillä kumpuaa siitä, miten osapuo-
let noudattavat kyseistä sopimusta. Tyypillisin esimerkki operatiivisesta 
kumppanuudesta on alihankinta. Operatiivisessa kumppanuudessa verkos-
tomaisuus on pienimuotoista, sillä kyse on vain valmiiden toimintojen vaih-
toon perustuvasta yhdistämisestä.  
 
Taktisella kumppanuudella Ståhle ja Laento (2000, 86–92) tarkoittavat 
yhteistyötä, joka pelkän vaihtosuhteen sijasta pyrkii aitoon integraatioon. 
Taktisessa kumppanuudessa tavoitteena on yhdistää osapuolien prosesseja, 
poistaa päällekkäisyyksiä ja oppia tehokkaampia toimintatapoja. Taktinen 
kumppanuus perustuu luottamukseen, eikä se toimi pelkkien sopimusten 
perusteella kuten operatiivinen kumppanuus. Keskusteleva ja avoin ilma-
piiri on myös keskeisemmässä asemassa taktisessa kumppanuudessa kuin 
operatiivisessa. 
 
Strategisella kumppanuudella Ståhle ja Laento (2000, 93–101) tarkoitta-
vat yhteistyötä, jossa tietopääomaa yhdistetään niin, että molemmat osapuo-
let saavuttavat merkittävää strategista etua. Strategisessa kumppanuudessa 
tavoitteena on saavuttaa uusi osaamisen ja tuottavuuden taso, johon kum-




mallakaan osapuolella ei olisi mahdollisuutta yksin. Strateginen kumppa-
nuus on edellä mainituista kumppanuuksista kaikista riskialttein, sillä se 
vaatii ydinosaamisen tai aineettoman varallisuuden paljastamista tai luovut-
tamista. Strateginen kumppanuus vaatii siis paljon luottamusta, ja vain kes-
kinäisen luottamuksen myötä voidaan saavuttaa yhteinen tietopääoma. 
 
Kaikki edellä kuvatut verkostotyypittelyt eroavat hieman toisistaan.  Kukin 
niistä keskittyy tarkastelunäkökulmien mukaisesti tiettyihin ominaisuuk-
siin, jolloin osa verkostojen piirteistä jää taka-alalle. Tällöin riittävän koko-
naisvaltaisen ja selkeän kuvan saamiseksi on hyvä tuoda esiin mahdollisim-
man erilaiset luokittelut. Jokainen luokittelu tarkentaa kuvaa verkostojen 
monimuotoisuudesta.  
2.6 Verkostoitumisen syyt, hyödyt ja riskit 
Erilaisia yhteistyömahdollisuuksia ja keinoja on hyvin erilaisia, mutta miksi 
yritykset ylipäätään verkostoituvat? Syitä verkostoitumiseen on haettu yri-
tysten toimintaolosuhteista sekä ympäristössä tapahtuneista ja tapahtuvista 
muutoksista, mutta mitään kaiken kattavaa teoriaa ei ole kehitetty. Hakanen 
ym. ehdottavat kolmea eri tekijää syyksi verkostoitumisen kasvulle: Muu-
tosta liiketoimintaympäristössä, matkimista ja johtamismuotia sekä rea-
gointia kilpailijoiden toimiin. Muutos liiketoimintaympäristössä on ehkä 
yleispätevin selitys verkostoitumisen syille. Sen mukaan yritykset reagoivat 
liiketoimintaympäristössä tapahtuvaan muutokseen verkostoitumalla, mikä 
on keino riskien hallintaan ja uusien strategioiden kokeiluun. Matkimisella 
ja johtamismuodilla Hakanen ym. tarkoittavat sitä piirrettä, mikä on tyypil-
listä monelle uudelle ilmiölle: perässä tulijat seuraavat ja matkivat onnistu-
neita edelläkävijöitä. Viimeisimmässä kolmesta syystä verkostoitua, rea-
gointi kilpailijoiden toimiin, on kyse yritysten luontaisesta tavasta seurata 
tarkasti kilpailijoiden strategisia liikkeitä. Verkostoitumalla yritykset pyrki-
vät välttämään jälkeen jäämisen kilpailijoista, saavuttamaan nopeammin 
johtavan aseman tai sitten olemaan edelläkävijä, jolloin pääsee hankkimaan 
parhaat partnerit. (Hakanen ym. 2007, 23–24.) 
 
Möller, Rajala & Svahn ovat pyrkineet luomaan yleistettävät hyödyt joita 
yhteistyöllä haetaan. Nämä viisi perushyötyä ovat: 1. toiminnallisen tehok-
kuuden lisääminen, 2. toiminnallisen joustavuuden lisääminen, 3. voimava-
rojen yhdistäminen siten, että saavutetaan markkinavoimaa ja markkina-
alueen laajentumista, 4. liiketoimintaprosessien ja tarjoaman kehittäminen 
sekä 5. uusien teknologioiden ja uuden liiketoiminnan luonti. (Möller ym. 
2009, 24–25.) 
 
1. Toiminnallisen tehokkuuden lisääminen  
Suuret, vahvan markkinavoiman omaavat yritykset osaavat hyödyntää 
toiminnallisen tehokkuuden lisäämistä. Nämä yritykset hyötyvät kus-
tannusten laskuista ja läpimeno- ja toimitusaikojen lyhentymisestä sekä 
saavat parempaa tuntumaa loppuasiakkaisiin. 
 
2. Toiminnallisen joustavuuden lisääminen 
Toiminnallisen joustavuuden lisäämisellä yritykset lisäävät kykyään 
vastata nopeammin markkinatilanteiden muutokseen. Verkostoitumisen 




myötä myös investoinnit ja riskit jakautuvat useamman toimijan kesken. 
Kysynnän kasvaessa kapasiteettia voidaan myös lisätä hajautetummin 
ja nopeammin.  
 
3. Voimavarojen yhdistäminen siten, että saavutetaan markkinavoi-
maa ja markkina-alueen laajentumista  
Tämä on hyöty, jota erityisesti pk-yritykset hakevat.  Verkostoitumalla 
yritykset voivat ylittää voimavarojen rajallisuuden asettamat kynnykset 
ja niin ollen yritykset voivat tehdä sellaisia tarjouksia joihin ei yksin 
pystyttäisi. Yhdistämällä voimavaransa yritykset voivat myös laajentaa 
toimintaansa uusille markkina-alueille. 
 
4. Liiketoimintaprosessien ja tarjonnan kehittäminen 
Liiketoimintaprosessien ja tarjonnan kehittämisessä on yleisesti ottaen 
kyse osaamisen, tietotaidon ja kyvykkyyden yhdistämisestä verkostoi-
tumalla. Kehitysverkkoja muodostamalla yritykset yhdistetään osaami-
nen, jotta voidaan yhdessä kehittää jotain uutta. 
 
5. Uusien teknologioiden ja uuden liiketoiminnan luoti 
Tämä on hyöty, jota yleisesti ottaen haetaan kun tavoitellaan selvästi 
olemassa olevia teknologioita ja tuotteita tehokkaampia ja laadukkaam-
pia ratkaisuja. Tätä hyötyä haetaan usein erilaisten projektiluontoisten 
kehitysverkkojen avulla.  
 
Möllerin ym. mainitsemat hyödyt eivät suinkaan kuitenkaan ole ainoat hyö-
dyt joita yhteistyöllä haetaan. Möllerin ym. mainitsemat hyödyt liittyvät pit-
kälti kustannusetujen hakemiseen ja liiketoiminnan kasvuun, jotka edusta-
vat perinteisiä ja selkeitä liiketaloudellisia hyötyjä. Samansuuntaista näke-
mystä ehdottaa Vesalainen kirjassaan Katetta kumppanuudelle-hyöty ja sen 
jakaminen asiakas-toimittaja-suhteessa. (2004) Vesalainen jakaa verkos-
toitumisen hyödyt karkeasti kahtaalle: tehokkuuden lisääntymiseen ja vo-
lyymin kasvamiseen. Hän kuitenkin vielä nostaa esiin kolmannenkin hyö-
typuolen, jota edustaa resurssien hankintaan ja osaamisen kehittymiseen 
liittyvät hyödyt. (Vesalainen 2004, 43.)  
 
Hakanen ym. painottavat, että yhä useammin yhteistyöllä haetaan juuri 
osaamisen vahvistamista, kehittämistä, tiedon hankintaa sekä oppimista, 
vaikka pelkistäen voidaankin sanoa, että perimmäisenä motiivina on lähes 
aina kilpailuaseman ja kannattavuuden parantaminen. (Hakanen ym. 2007, 
25.) Toivola (2006) taas nostaa esiin, että pienten ja keskisuurten yritysten 
kohdalla keskeinen syy verkostoitumiseen on yleensä asiakassuhteisiin ja 
markkinointiin liittyvä osaaminen ja sen tarve. Toivola kertoo, että verkos-
toitumalla on mahdollisuus päästä sellaisille markkinoille, joille ei yksin 
olisi mahdollista päästä. Lisäksi Toivola nostaa esiin sen, että verkostoitu-
malla pienetkin yritykset pystyvät fokusoitumaan ydinosaamiseensa. (Toi-
vola 2006, 13.) 
 
Valkokari ym. tuovat esiin näkökulman siitä, että verkostoituminen ei kui-
tenkaan automaattisesti tue kannattavuutta, kansainvälistymistä tai kasvua. 
Verkostot ovat näin vain yksi mahdollisuus tavoitteiden saavuttamiseksi. 




Valkokari ym. myös painottavat, että yrityksen omien verkostoitumisval-
miuksien parantaminen on yksi yhteistyön kehittämisen lähtökohdista. Yh-
teistyön osapuolien tulee myös ymmärtää yhteistyön hyödyt ja merkitys 
kaikille osapuolille, jotta yhteistoimintaan voidaan sitoutua. (Valkokari 
2009, 95.) 
 
Kirjallisuudessa ei ole juurikaan pohdittu verkostoihin liittyviä riskejä ja 
ongelmia. Ollus ym. nostavat kuitenkin Valkokarin ym. tavoin esiin sen, 
että verkostoituminen ei ole niin sanotusti ”kultainen paradigma”, vaikka se 
onkin keino yhdistää markkinoiden ja hierarkioiden vahvuuksia ja välttää 
niin niiden heikkouksia. Ollus ym. kertovat, että riskien ja ongelmien taus-
talla voivat olla niin verkoston suhteet ympäristöön kuin myös verkoston 
sisäiset suhteet. (Ollus ym. 1998, 52.)  
 
Eri tutkimusten ja lähteiden mukaan jopa 30–70 % yhteistyöhankkeista epä-
onnistuu. Yhteistyön epäonnistumiseen on monia erilaisia tekijöitä. Tämä 
johtunee siitä, että verkostoja on monenlaisia jolloin myös hankkeiden me-
nestystekijät ja kompastuskivet ovat hyvinkin erilaisia. Lisäksi on tärkeää 
pitää mielessä se, että verkostossa on monia osapuolia, jolloin toisen kan-
nalta epäonnistunut tulos voi toisen kannalta olla onnistunut. Yritysten ta-
voitteiden ei tule olla identtiset muttei myöskään ristiriitaiset. (Hakanen ym. 
2007, 28.) 
 
Hakanen ym. (2007, 28) kiteyttävät, että perussyyt yhteistyön epäonnistu-
miselle löytyvät usein strategiatyön puutteista. Jotta yhteistyö onnistuisi, tu-
lisi verkosto rakentaa vaiheittain ja harkiten. Lisäksi onnistumiselle erityi-
sen tärkeitä piirteitä ovat: luottamuksen säilyttäminen, yhteisen ja oman 
hyödyn hahmottaminen, pelisääntöjen selkeys, jatkuva ja tasapuolinen vuo-
rovaikutus sekä tasainen sitoutuminen.  
2.7 Taustat verkostomaiselle toiminnalle kauppakeskuksissa 
Tässä alaluvussa esitellään Suomen kauppakeskustoimintaa verkostonäkö-
kulmasta, hyödyntäen Suomen Kauppakeskusyhdistyksen julkaisemia tie-
toja sekä Kauppakeskukset 2015 -vuosijulkaisua. Suomen Kauppakeskus-
yhdistys ry on kauppa- ja ostoskeskusten järjestö, joka tarjoaa alan toimi-
joille yhteistyöfoorumin. Yhdistys ylläpitää jäsenten ammattitaitoa ja jär-
jestää erilaisia seminaareja ja tilaisuuksia, joissa alan ihmiset voivat luoda 
uusia kontakteja. Järjestö pyrkii yhdistämään toiminnassaan niin omistajat, 
kaupat, palvelut, alan asiantuntijat kuin myös kauppakeskusjohdon. Visiona 
järjestöllä on menestyvä ja kehittyvä kauppakeskusliiketoiminta. Kauppa-
keskusliiketoiminnan pohjalle Suomen Kauppakeskusyhdistys on laatinut 
muun muassa kaupallisten keskusten määritelmät, vuokrasopimusohjeis-
tukset sekä suositukset yhteistoiminnan ja markkinointijohtamisen malliksi. 
Tässä työssä hyödynnetään erityisesti suosituksia yhteistoiminnan ja mark-
kinointijohtamisen malliksi. (Suomen Kauppakeskusyhdistys ry n.d.)  
 
Kauppakeskukset 2015 on toimialan vuosijulkaisu, joka sisältää tiivistetysti 
tiedon Suomen kauppakeskuksista kaikille alasta kiinnostuneille. Julkaisu 
sisältää tunnuslukuja toimialasta sekä esittelee merkittävimmät kauppakes-
kukset tunnuslukuineen ja perustietoineen. (Kauppakeskukset 2015.) 





Suomen Kauppakeskusyhdistyksen toiminnanjohtaja Johanna Aho, toteaa 
Kauppakeskukset 2015 -julkaisussa, että kauppakeskustoimiala on Suo-
messa saavuttanut 30 vuoden virstanpylvään, ja toimiala jatkaa kehittymistä 
entisestään. Aho nostaa esiin, että vaikka kuluttajien ostovoima ei kasvanut 
vuonna 2014, kauppakeskukset pärjäsivät hyvin suhteessa muuhun vähit-
täiskaupan kehitykseen. Kauppakeskusten kokonaismyynti esimerkiksi ylti 
vuonna 2014 noin 5,9 miljardiin euroon ja kävijämäärät kasvoivat 366 mil-
joonan vuosittaiseen kävijään. Uusia kauppakeskuksiakin avattiin yhteensä 
kuusi.  Yksi niistä on kauppakeskus Goodman. Suomessa kauppakeskuksia 
on yhteensä 93. Aho kertoo myös kauppakeskuksista kestävinä palvelukon-
septeina: Kauppakeskuksista palvelut löytyvät saman katon alta ja ovat näin 
ollen helposti saavutettavissa. Kokonaisuus kauppakeskuksissa muuttuu 
jatkuvasti asiakastarpeen mukaisesti. Kauppakeskukset mahdollistavat 
myös yrittäjien ekologisen ja yhteiskuntavastuullisen toiminnan. Kauppa-
keskuksia on tärkeä luoda merkityksellisinä ja yhteisöllisinä tiloina, jotka 
toimivat ihmisten kohtaamispaikkoina. (Kauppakeskukset 2015.) 
2.7.1 Yhteistoiminta ja markkinointijohtaminen kauppakeskuksissa 
Kuten työn alussa jo mainittiin, kauppakeskukset poikkeavat liikepaikkoina 
merkittävästi muista liikekiinteistöistä. Yhteinen kauppapaikka mahdollis-
taa yhtenäisen markkinoinnin ja yritysten välisen yhteistyön, mikä luo poh-
jan kauppakeskusten toiminnalliselle kokonaisuudelle. Taustalla pohjaa 
luovat myös yhteiset pelisäännöt ja yritysten välinen yhteistyö. Suomen 
Kauppakeskusyhdistys ry painottaakin juuri yhteistyön merkitystä kaikkien 
osapuolien liiketoiminnassa menestymiselle tärkeänä osana. Jotta yhteiset 
pelisäännöt vallitsisivat alalla ja asioista sopiminen yhteisesti olisi mahdol-
lisimman vaivatonta, yhdistys onkin laatinut suositukset yhteistoiminnan ja 
markkinointijohtamisen malliksi vuosina 2007–2008. (Suomen Kauppakes-
kusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinointijohtamisen ja yh-
teistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008.)  
 
Kyseisen mallin pohjalla vaikuttavat kauppakeskustoimialan kehittyminen 
ja monipuolistuminen. Asiakassuuntautuneen kehityksen myötä esimer-
kiksi kauppakeskuksen markkinoinnin johtamisesta on tullut yhä tärkeämpi 
osa kauppakeskus toimintaa. Kauppakeskusmarkkinoinnin pohjana on hyvä 
yhteistyö kauppakeskuksen osapuolten kuten liikkeenharjoittajien, omista-
jien ja kauppakeskusjohdon välillä. Hyvässä yhteistyössä osapuolet sitou-
tuvat yhteisiin päämääriin kauppakeskuksen kokonaisedun mukaisesti. 
(Suomen Kauppakeskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinoin-
tijohtamisen ja yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008.)  
 
Yhteismarkkinoinnilla kauppakeskukset tavoittelevat asiakkaita ja yrittävät 
luoda itse kauppakeskuksista houkuttelevia. Yhteismarkkinoinnilla kauppa-
keskus antaa asiakaslupauksen asiakkailleen. Tämä lupaus lunastetaan esi-
merkiksi saavutettavuudella, palveluilla, aukioloajoilla, siisteydellä, turval-
lisuudella sekä muilla asiakaskokemukseen vaikuttavilla asioilla. (Suomen 
Kauppakeskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinointijohtami-
sen ja yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008.) 
 




Suomen Kauppakeskusyhdistys ry:n laatimat suositukset yhteistoiminnan 
ja markkinointijohtamisen malliksi on tarkoitettu kauppakeskusvuokrasopi-
muksen liitteeksi. Liitteessä käsitellään yhteistoiminnan kannalta tärkeitä 
osa-alueita kuten esimerkiksi: yhteistoiminnan organisointi, markkinointi-
maksu, myyntien ilmoittaminen ja yhteismarkkinoinnin tulosten rapor-
tointi, kauppakeskuksen logon ja nimen käyttö, aukioloajat, yhteisten tilo-
jen käyttö sekä myymälän julkisivu, näyteikkunat, mainoskyltit ja ulkomai-
nokset. (Suomen Kauppakeskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi 
markkinointijohtamisen ja yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 
2008.) 
2.7.2 Yhteistoiminnan organisointi 
Kauppakeskusjohto vastaa yhteistoiminnan koordinoinnista. Yhteistoimin-
nan organisoinnin pohjalle Suomen Kauppakeskusyhdistys ry on ehdottanut 
vaihtoehtoisia malleja. Yleisin malli perustuu yrittäjäyhdistykseen ja toinen 
malli erikseen perustettuun markkinointiryhmään.  
 
Markkinointiryhmällä tarkoitetaan yhteistoiminnan varmistamiseksi erik-
seen perustettavaa ryhmää. Markkinointiryhmää johtaa kauppakeskusjohto 
ja sen kokoonpano koostuu muuten kauppakeskuksen eri toimialojen mark-





Kuvio 7. Markkinointiryhmä kauppakeskusmarkkinoinnin yhteistyömuotona (Suomen 
Kauppakeskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinointijohtamisen 
ja yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008) 
Markkinointiryhmän on ensisijaisesti varmistettava kauppakeskusmarkki-
noinnin yhteinen näkemys, tiedonvaihto ja sitoutuminen. Markkinointi-




ryhmä toimii eri toimijoiden välisenä yhteistyöelimenä. (Suomen Kauppa-
keskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinointijohtamisen ja 
yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008.) 
 
Toinen malli, jota Suomen kauppakeskusyhdistys ry on ehdottanut yhteis-
toiminnan koordinoinnin pohjalle, on yrittäjäyhdistykseen perustuva malli. 
Tämä malli pohjautuu kauppakeskusvuokrasopimukseen liitteineen. Sopi-
muksessa tai sen liitteissä on usein markkinointiin ja kaupalliseen toimin-
taan liittyviä ohjeistuksia ja suosituksia, jotka koskevat esimerkiksi auki-
oloaikoja, mainontaa, myyntien ilmoittamista sekä paikoitusta.  Säännöt 
luovat puitteet yrittäjäyhdistyksen toiminnalle. Yrittäjäyhdistyksen tavoit-
teena on kehittää jäsentensä liiketoimintaa, yhteistyötä sekä muuta toimin-
taa yhtenäisenä kauppakeskuksena. Yhdistyksen toiminta käsittää muun 
muassa yhteistilaisuuksia, koulutusta ja kehittämisehdotuksia. (Yrittäjäyh-
distys – malliin perustuva markkinointiyhteistyö kauppakeskuksissa 2007.) 
Kuviossa 8. havainnollistetaan yrittäjäyhdistyksen koostumusta. 
 
 
Kuvio 8. Yrittäjäyhdistys- malliin perustuva markkinointiyhteistyö kauppakeskuksissa 
Yrittäjäyhdistykseen perustuva markkinointiyhteistyö on perinteinen malli 
ja parhaimmillaan yhdistyksen jäsenet ovat sitoutuneita ja markkinointiyh-
teistyö sujuu hyvin. Suomen Kauppakeskusyhdistys ry on kuitenkin nosta-
nut esiin myös heikkouksia kyseisestä mallista. Esimerkiksi pitkäjänteinen, 
kauppakeskuksen kilpailukykyä ja kiinteistön arvonnousua edistävä brän-
din kehittämisen toteuttaminen on ollut kyseenalaistettuna. Kauppakeskus-
yhdistys on myös nostanut esiin sen, että ristiriitatilanteissa suuret yritykset 
voivat ikään kuin jyrätä pienet yritykset ja eri toimialojen tarpeiden huomi-
oiminen on näin hankalaa. (Yrittäjäyhdistys – malliin perustuva markki-
nointiyhteistyö kauppakeskuksissa 2007.) 
 
Suomen Kauppakeskusyhdistys ry on tehnyt edellä mainituista kahdesta 
mallista SWOT-analyysit. Yrittäjäyhdistyksen ja vaihtoehtoisen markki-
nointiryhmän-mallin SWOT-analyysit on tehty Suomen Kauppakeskusyh-
distyksen workshopissa 25.1.2007. 
 






Yrittäjäyhdistyksen vahvuuksina voidaan nähdä me-henkisyys, joka muo-
dostuu siitä, että kaikilla toimijoilla on periaatteessa vaikuttamismahdolli-
suus. Yrittäjäyhdistyksessä yhdistyy myös laaja osaaminen sekä näkemys. 
 
 Vaihtoehtoisen markkinointiryhmän vahvuuksiksi taas katsotaan ammatti-
mainen ote markkinointiin. Markkinointiryhmän kokonaisvaltaisen ja pit-
käjänteisen otteen myötä markkinoinnin johtaminen helpottuu ja brändiä 




Yrittäjäyhdistyksen heikkouksiksi voitaisiin luetella esimerkiksi lyhytjän-
teisyys, pieni osallistumisprosentti, huono sitoutumisaste sekä vastuun ja-
kautuminen. Yrittäjäyhdistystä voidaan myös pitää jäykkänä ja työläänä ta-
pana hoitaa markkinointiyhteistyötä.  
 
Markkinointiryhmä kamppailee samanlaisten ongelmien kanssa. Yrittäjien 
sitouttaminen toimintaan ja konkreettiset säännöt nähdään ongelmallisina. 




Yrittäjäyhdistyksen mahdollisuuksiin kuuluu ensisijaisesti se, että siinä on 
paljon eri alojen osaajia. Osaamista voidaan hyödyntää monella tapaa esi-
merkiksi muodostamalla muitakin ryhmiä. Yrittäjäyhdistyksellä on myös 
mahdollisuus luoda strategia.  
 
Markkinointiryhmän mahdollisuuksiksi luokitellaan esimerkiksi ajan sääs-




Yrittäjäyhdistyksen uhiksi voidaan luokitella lyhytnäköisyys toiminnassa, 
intressiristiriidat sekä tavoitteiden savuttamattomuus. Yhtenä uhkakuvana 
on myös brändin tahraaminen sekä asiakaslupausten romuttaminen. 
 
Markkinointiryhmän uhiksi taas katsotaan yrittäjien sitouttaminen kampan-
joihin ja luottamuksen luominen omistajiin. Kommunikaation vähenemistä 
yrittäjille pidetään myös mahdollisena uhkakuvana. Myös maksumalli ja 
mahdolliset korotukset on nostettu esiin uhissa. 
 
Suomen kauppakeskusyhdistys on listannut myös markkinointijohtamisen 
mallista riippumattomia sääntöjä, jotka ohjailevat yhteistoimintaa kauppa-
keskuksissa. Kauppakeskuksen toimintaa voidaan esimerkiksi ohjata myös 
kiinteistönomistajan järjestyssäännöillä, yhteistyösopimuksilla, kaupallisen 
ilmeen ohjeilla sekä erilaisilla käsikirjoilla ja oppailla. (Yrittäjäyhdistys – 
malliin perustuva markkinointiyhteistyö kauppakeskuksissa 2007) 





Kauppakeskusmarkkinoinnin tärkeimpiin tehtäviin kuuluu kauppakeskus- 
brändin rakentaminen ja sen pitkäjänteinen kehittäminen (Suomen Kauppa-
keskusyhdistys ry:n suositus vaihtoehtoiseksi markkinointijohtamisen ja 
yhteistoiminnan malliksi kauppakeskuksissa 2008). Edellä mainittu väite 
on kuitenkin kirjallisuuden valossa ristiriitaista. Kirjallisuudessa saa itseasi-
assa usein sellaisen kuvan, että yritys voisi luoda brändin ja tarjota sen asi-
akkaille valmiina. Tämä on kuitenkin väärä ja harhaanjohtava käsitys. To-
dellisuudessa asiakas on se, joka rakentaa brändin jos kukaan. (Grönroos 
2010, 386.) 
 
Kuten verkostot, myös brändit nousivat 1900-luvulla suuren mielenkiinnon 
kohteeksi. Toisin kuin verkostobrändi, brändi itsessään on vakiintunut 
markkinointikäsite. Ensimmäiset nykymarkkinoinnin mukaiset brändit voi-
daan katsoa kehitetyiksi jo yli sata vuotta sitten. American Marketing As-
sociation on määritellyt brändin seuraavasti: ”Nimi, käsite, merkki, symboli 
tai muu piirre, joka erottaa myyjän tuotteen tai palvelun muiden myyjien 
tuotteista tai palveluista.” Kyseinen määritelmä on kuitenkin katsottu liian 
niukaksi, sillä se jättää palveluprosessiluonteen ja asiakkaan huomiotta. 
Vaikka nimet, käsitteet, merkit ja muut piirteet vaikuttavat brändiin, niin 
palvelubrändissä brändin ydin on itse palveluprosessissa, sillä se vaikuttaa 
asiakkaan saamaan käsitykseen eniten. (Grönroos 2015, 337–338.) 
 
Brändiä määriteltäessä on oleellista nostaa esiin termit brändi-imago ja 
brändi-identiteetti. Kuten verkko ja verkosto -termien kohdalla, myös brän-
diin liittyvässä termistössä on tulkintaongelmia. Brändistä, brändi-imagosta 
ja brändi-identiteetistä keskusteltaessa termit voidaan sekoittaa toisiinsa tai 
niitä voidaan käyttää toistensa synonyymeinä. Grönroos (2015, 339) mää-
rittelee brändi-imagon asiakkaan mielessä muodostuvaksi kuvaksi tuot-
teesta tai palvelusta. Brändi-identiteetin Grönroos taas määrittelee siksi ku-
vaukseksi brändi-imagosta, jonka markkinoija haluaa luoda.  Grönroosin 
tavoin myös Sari Klinga (2011) on hahmottanut brändin käsitettä imagon ja 
identiteetin avulla. Lisäksi hän on myös ottanut mukaan kolmannen osate-
kijän, viestinnän. Viestinnän Klinga on nostanut esiin tärkeimpänä osateki-
jänä, jotta identiteetti ja imago olisivat yhtenäisiä. Grönroos (2015, 343) 
painottaa markkinoijan toteuttamaa viestintää fyysisten tuotteiden tapauk-
sessa brändin kehittämisprosessin tärkeimpänä osana. Palveluiden kohdalla 
taas Grönroos esittää, että brändin kehittämisen ytimenä on palveluproses-
sien suunnittelu ja hallinta.  Tällöin suunnitellulla markkinointiviestinnällä 
on vain brändin kehittämistä vahvistava tehtävä. Kuviossa 9. havainnollis-
tetaan palvelubrändin kehittämisprosessia Grönroosin näkökulmasta. 
  





Kuvio 9. Palvelun brändiprosessi (Grönroos 2015,344) 
Vaikka yritys ei voi varsinaisesti rakentaa brändiä, se voi kuitenkin hallita 
brändin kehitysprosessia. Kehitysprosessin hallitsemisen lähtökohtana on 
brändi-imagon analysointi. Yritys lähtee liikkeelle brändi-identiteetistä eli 
siitä halutusta kuvasta, jonka yritys haluaa välittää asiakkailleen ja muille 
sidosryhmilleen kuten verkostokumppaneille, työntekijöille ja osakkeen-
omistajille. Suunnitellulla markkinointiviestinnällä yritys luo bränditietoi-
suutta. Markkinointiviestinnän keinoin kaikki asiakkaat ja muut sidosryh-
mät tehdään tietoisiksi tietyn palvelun olemassaolosta. Markkinointiviestin-
nän tulisi tukea asiakkaiden kokemuksia yrityksestä ja sen palveluproses-
seista. Nämä asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kokemukset taas aiheut-
tavat brändin toteutumisen, mikä johtaa ensisijaisesti koettuun brändi-ima-
goon. (Grönroos 2015, 344–345.) 
 
Yritysbrändi-identiteetin hahmottaminen on erittäin tärkeätä, sillä siinä ki-
teytyvät yrityksen arvot ja toiminta-ajatus, jolloin yritys saa tietynlaista yk-
silöllisyyttä joka erottaa sen kilpailijoista. Brändiin liitettävän yksilöllisyy-
den ja ainutlaatuisuuden tulisi näkyä yrityksen arvoissa ja sen toiminta-aja-
tuksessa. Arvot muodostavat brändi-identiteetin perustan ja ne näyttäytyvät 
yrityksen sidosryhmille esimerkiksi työntekijöiden käyttäytymisen ja yri-
tyksen toimintatapojen kautta. Jotta yritysjohto pystyy hallitsemaan brändin 
kehitysprosessia, tulee sen siis ensisijaisesti omata vahva itsetuntemus 
omasta ytimestään. Tavoitellun brändin saavuttamiseksi pitää yrityksen 
pystyä lunastamaan brändiin sisältyvä lupaus. (Sandbacka 2010, 10–11.) 
 
Markkinoille voi muodostua kuva yrityksestä, vaikka se ei harrastaisi jär-
jestelmällisesti brändäystä. Kun yritykset eivät kiinnitä huomiota brändäyk-
seen, ne siirtävät brändinsä hallinnan ulkoisille sidosryhmilleen. Tällöin 
kuva yrityksestä voi jäädä sidosryhmille epäselväksi tai se voi jäädä koko-
naan muodostumattakin, jolloin yrityksen tehokkuus heikentyy huomatta-
vasti. Brändäys vaatii yrityksiltä markkinointiosaamista. Brändi tulisi ottaa 




huomioon jokapäiväisessä toiminnassa ja yrityksen tulisi priorisoida brän-
däys. Oleellista on myös se, että koko henkilöstö sitoutetaan brändäykseen, 
jolloin saavutetaan yhdenmukaisuutta. (Sandbacka 2010, 8.) 
 
Sandbacka (2010) korostaa, että brändäyksessä on kyse yrityksen eliniän 
mittaisesta prosessista. Brändäys on siis jatkuva prosessi, jota tulisi tietoi-
sesti pyrkiä kehittämään ja ylläpitämään. Sidosryhmien aktivointi, sitoutta-
minen ja palautteen hyödyntäminen nousee tässä keskeiseen asemaan. Yri-
tyksen tulisi ensisijaisesti hyödyntää verkostojaan ja yhteistyösuhteitaan 
brändäyksessä. Kannustamalla palautteen antamiseen yritys voi hyödyntää 
sitä brändinsä kehittämisessä. Yrityksen ulkoiset ja sisäiset sidosryhmät 
voivat toimia brändin edustajina, mutta ne voivat toisaalta myös sabotoida 
sitä halutessaan. Brändin kehitys on siis monesti suoraan tai välillisesti riip-
puvainen sidosryhmistä ja niiden toiminnasta.  
2.7.4 Verkostobrändi 
Verkostobrändi on käsitteenä laaja ja monimuotoinen. Tässä työssä verkos-
tobrändiä sivutaan yhtenä tärkeänä verkostoitumisen osa-alueena. Tässä 
työssä verkostobrändi on haluttu nostaa esille erityisesti toimeksiantajan 
kiinnostuksesta sitä kohtaan. Brändikirjallisuutta, niin kotimaista kuin myös 
ulkomaista, löytyy runsaasti. Brändejä ja brändin monimuotoisuutta on tut-
kittu jo monien vuosien ajan mutta silti varsinainen verkostobrändi kirjalli-
suus on lähes olematonta, ainakin suomenkielisen materiaalin osalta. Tä-
män osoittaa jo se, että tekemällä googlehaun sanalla verkostobrändi, haku-
osumia tulee vain n. 140 kappaletta ja näistäkin moni pohjautuu samaisen 
tekijän tekemään väitöskirjaan (12.10.2015). Kyseisen väitöskirjan nimi on 
Network brand management: Study of competencies of place branding ski 
destination. Väitöskirjassaan Teemu Moilanen käsittelee paikan brändin ra-
kentamisen menestystekijöitä.  
 
Moilanen määrittelee verkostobrändin yhden yrityksen brändin sijaan use-
amman itsenäisen yrityksen ja muun toimijan yhdessä luomaksi ja ylläpitä-
mäksi kokonaisuudeksi. (Moilanen 2008.) Moilasen verkostobrändi-määri-
telmä liittyy väitöskirjassa oleellisesti palvelu- ja paikkabrändäykseen. 
Moilanen on myöhemmin määritellyt verkostobrändiä seuraavasti: ”Ver-
kostomaisella toimintamallilla joukko toimijoita pyrkii luomaan kilpailue-
tua kehittämällä brändin, joka ei ole yksittäisen tuotteen tai organisaation 
brändi, vaan koko toimijaverkon brändi.” (Moilanen 2011.) Esimerkkeinä 
tällaisista brändeistä Moilanen nostaa esiin lentoyhtiöalliansia edustavan 
OneWorld & Star Alliancen, Levin ja Rukan, jotka edustavat matkailukes-
kuksia sekä Itäkeskuksen, Zeppelinin ja Sellon, jotka edustavat kauppakes-
kuksia. Matkailualan näkökulmasta matkailukohde koostuu yritysten ver-
kostosta, jolla on yhteinen päämäärä mutta eri tavoitteet ja kohderyhmät. 
Huolimatta näistä erilaisista tavoitteista, kohteen yritykset luovat kokonai-










3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
Tässä luvussa perehdytään tarkemmin itse tutkimuksen rakenteeseen ja sen 
toteutukseen. Ensimmäisessä alaluvussa esitellään valittu tutkimusmene-
telmä ja sen jälkeen kerrotaan tarkemmin tutkimuksen aineistonkeruume-
netelmästä sekä kerätyn aineiston analysoinnista. Lopuksi kuvataan vielä 
tutkimuksen konkreettinen eteneminen suunnittelun kautta toteutukseen. 
Tutkimuksen luotettavuuden arviointi löytyy viimeisestä luvusta 5.  
3.1 Tutkimusmenetelmä 
Tutkimusmenetelmät on perinteisesti jaettu tutkimusoppaissa laadulliseen 
eli kvalitatiiviseen ja määrälliseen eli kvantitatiiviseen menetelmään. Tämä 
jaottelu on selkä mutta vastaa kuitenkin huonosti todellisuutta. Samassa tut-
kimuksessa voidaan hyvin soveltaa niin kvalitatiivista kuin myös kvantita-
tiivista analyysiä. Näitä analyysejä voidaan pitää vastakkainasettelun sijasta 
enemmänkin toistensa jatkumona. Nämä lähestymistavat toisin sanoen täy-
dentävät toisiaan. (Alasuutari 2011, 32.) 
 
Tutkimusoppaat tyypillisesti myös alkavat termistön määrittelyllä, joissa 
esimerkiksi määritellään, mitä laadullinen ja määrällinen tutkimus tarkoit-
tavat. Termien määrittely luo lukijalle orientaatioperustan. Oppaat kuiten-
kin usein jättävät vähälle huomiolle ajatuksen siitä, että oppaan määrittely 
on vain sen kyseisen oppaan tulkintoja ohjaava näkökulma ja sitä ei tulisi-
kaan yleistää. Tutkimuksen tekijän ei tulisi siis olettaa, että esimerkiksi 
kaikki kvalitatiivisesta tutkimuksesta kertovat kirjat kertoisivat ylipäätänsä 
samasta asiasta. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 17.) Kuten verkostoitumiselle, 
myös kvalitatiiviselle tutkimukselle löytyy siis monia eri tulkintoja ja lähes-
tymistapoja.  
 
Pohdittaessa, mitä kvalitatiivinen tutkimus on, peruskysymykseksi muo-
dostuu Tuomisen ja Sarajärven mukaan laadullisen tutkimuksen suhde teo-
riaan ja teoreettiseen.  Heidän mukaansa kvalitatiivisessa tutkimuksessa 
teorian merkitys on ilmeinen. Teorialla Tuomi ja Sarajärvi tarkoittavat tut-
kimuksen viitekehystä eli tutkimuksen teoreettista osuutta. Tuomi ja Sara-
järvi nostavat esiin myös havaintojen teoriapitoisuuden kvalitatiivisen tut-
kimuksen kulmakivenä. Havaintojen teoriapitoisuudella he tarkoittavat sitä, 
että se, millainen yksilön käsitys ilmiöstä on, millaisia merkityksiä ilmiölle 
annetaan tai millaisia välineitä tutkimuksessa käytetään, vaikuttaa tutki-
muksen tuloksiin. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 18–20.) Tuomi ja Sarajärvi sa-
novat laadullisen tutkimuksen tavoitteeksi tutkimuskohteena olevan ilmiön 
ymmärtämisen tutkittavien näkökulmasta ja siksi laadullinen tutkimus koh-
distuukin laatuun eikä määrään (Tuomi Sarajärvi 2009, 150). 
 
Tässä työssä tutkimusmenetelmäksi valikoitui kvalitatiivinen menetelmä, 
sillä määrällisen tiedon sijaan haluttiin panostaa tiedon laatuun. Kvalitatii-
visen tutkimuksen katsottiin myös vastaavan toimeksiantajan tarpeita pa-
remmin, mutta tulevaisuudessa toimeksiantaja voi teettää aiheesta tutki-
muksen, jossa hyödynnetään myös kvantitatiivista tutkimusmenetelmää. 
Laadullisessa tutkimusmenetelmässä keskeistä on tutkimuksen teoreettinen 




viitekehys ja siksi siihen onkin haluttu panostaa tässä työssä. Verkostoitu-
misen käsite on siis haluttu käsitellä teoriaosuudessa mahdollisimman kat-
tavasti ja selkeästi. Laadulliselle tutkimukselle keskeistä on myös tutkimuk-
sen ihmisten omat kuvaukset koetusta todellisuudesta. Nämä kuvaukset si-
sältävät asioita, jotka ihmiset pitävät itselleen merkityksellisinä ja tärkeinä. 
(Vilkka 2015, 118.) Lähtökohtana kvalitatiiviselle tutkimukselle voidaan 
siis pitää todellisen elämän kuvaamista. Tuo todellisuus on moninainen ja 
siksi laadullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritään tukimaan mahdollisim-
man kokonaisvaltaisesti. (Hirsjärvi ym. 2007, 157.) Laadullinen tutkimus-
menetelmä katsottiin työhön sopivaksi myös siksi, että se nimenomaan 
mahdollisti kauppakeskustoimijoiden yksilöllisten näkemysten ja mielipi-
teiden keräämisen. Laadullisella tutkimuksella saatiin myös kokonaisvaltai-
sempi kuva tutkittavasta ilmiöstä ja syvällisempää ymmärrystä aiheesta.  
3.2 Aineistonkeruumenetelmät 
Kuten muillakin tutkimusmenetelmillä, niin myös laadullisella tutkimusme-
netelmällä toteutetussa tutkimuksessa aineistoa voidaan kerätä monella eri 
tavalla. Tyypillisimpiä aineistonkeruumenetelmiä ovat erilaiset haastattelut, 
havainnointi, kysely ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Edellä 
mainittuja voidaan hyödyntää yksin tai yhdessä eri tavoin yhdistellen tut-
kittavan ongelman ja resurssien mukaan. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 71.) 
Tutkimusaineistoksi taas soveltuvat esimerkiksi esineet, päiväkirjat, kirjeet, 
elämänkerrat, kirjoitelmat, sanomalehdet, ihmisten puhe, valokuvat ja do-
kumenttiaineistot. Itse asiassa kaikki ihmisten tuottama materiaali kertoo 
jotakin ihmisten kokemuksista ja koetuista laaduista. (Vilkka 2015, 122.) 
 
Tämän työn aineistonkeruumenetelmänä toimii haastattelu. Kvalitatiivisen 
tutkimuksen haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu 
sekä avoin haastattelu. Tässä työssä haastattelumuodoksi valittiin teema-
haastattelu. Teemahaastattelu on ehkä yleisimmin käytetty tutkimushaastat-
telunmuoto ja siitä käytetään myös nimitystä puolistrukturoitu haastattelu. 
Tyypillistä teemahaastattelussa on, että tutkimusongelmasta poimitaan kes-
keiset teemat, joita tutkimushaastattelussa sitten käsitellään tutkimusongel-
maan vastaamiseksi. Sillä, missä järjestyksessä kyseisiä teemoja käsittelee, 
ei ole merkitystä. Tärkeintä on, että vastaaja voi antaa oman kuvauksensa 
ja teemat käsitellään vastaajan kannalta loogisessa järjestyksessä. (Vilkka 
2015, 124.) Teemat ovat laaja-alaisia keskustelun aiheita, joihin ei voida 
vastata lyhyesti. Näillä teemoilla pyritään tavoittamaan ilmiö ja saamaan 
ilmiöstä ymmärrystä. (Kananen 2015, 147–148.) Tämän tutkimuksen tee-
moiksi muodostuivat seuraavat: verkoston rakentuminen, kokemukset ver-
kostosta, kokemukset verkostobrändistä ja verkoston kehittäminen. 
 
Aineistonkeruumenetelmillä on omat etunsa ja ongelmansa. Haastattelu va-
littiin tämän tutkimuksen menetelmäksi ennen kaikkea sen tuoman edun, 
joustavuuden, perusteella. Haastattelu on joustavampi tapa kerätä aineistoa 
kuin esimerkiksi lomakekyselyt, joissa painoarvoa asetetaan vastaajan 
omaan kykyyn ilmaista itseään kirjallisesti. Haastatteluissa haastattelijan on 
mahdollista toistaa kysymys tarvittaessa uudestaan, tarkentaa kysymystä, 
oikaista väärinymmärryksiä ja käydä keskustelua haastateltavan kanssa. 




Joustavuus näkyy myös siinä, että kysymykset voidaan esittää haastattelijan 
haluamassa järjestyksessä. (Tuomi Sarajärvi 2009, 73.) 
 
Kuten edellä mainittiin, aineistonkeruumenetelmissä on myös omat ongel-
mansa. Valtaosa niistä on kuitenkin ennakoitavissa ja ratkaistavissa, vaikka 
kaikkia laadulliseen tutkimukseen ja tutkimusaineiston keräämiseen liitty-
viä ongelmia ei voida koskaan kokonaan poistaa. Haastatteluaineiston ke-
räämisessä tutkija on aina tekemisissä sanojen ja niiden merkitysten kanssa 
ja se sisältää aina tulkintaongelmien riskin. Haastatteluissa haastattelijan on 
mahdollisuus tarkentaa käytettyjä sanoja ja kysymyksiä. Haastattelijalla on-
kin vastuu siitä, että haastateltava ymmärtää kysymyksissä käytetyt sanat 
niiden tarkoitusperän mukaisesti. (Vilkka 2015, 127.) Teemahaastatteluiden 
kohdalla yleisin virhe on valmiiden teemojen tai kysymysten lukkoon lyö-
minen ennen haastattelutilannetta. Teemahaastattelun ei kuulu olla sellai-
nen, että siinä käydään mekaanisesti lävitse ennalta määriteltyjä teemoja, 
ilman että uusia keskustelupolkuja syntyy. Teemahaastattelussa haastatte-
lija ei saisi ladella valmiiksi laadittuja kysymyksiä niin, että vuorovaikutus 
ja reflektointi haastateltavan kanssa jäävät taka-alalle. Teemahaastattelussa 
olennaista on myös se, että haastattelun tulisi edetä yleisestä yksityiskohtiin. 
(Kananen 2015, 148–150.) 
 
Haastattelijalla on merkittävä rooli haastatteluissa ja siinä, että kerätty haas-
tatteluaineisto vastaa kattavasti tutkimusongelmaan, tutkimuskysymyksiin 
ja tutkimuksen tavoitteisiin. Haastattelija voi itse tehdä aineistonkeräyk-
sestä ongelmallista esimerkiksi muotoilemalla kysymyksen väärin. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa tulisi välttää kysymyksiä joihin voidaan vastata 
kyllä tai ei. Tämän sijasta haastattelijan tulisi käyttää kysymyksiä, jotka al-
kavat sanoilla onko, oletko, teetkö, koetko tai mikä. Lisäkysymyksissä voi 
käyttää sanoja mitä, miten ja miksi. Haastattelija voi myös pyytää haastatel-
tavaa kuvailemaan jotain asiaa, jolloin haastateltavan oma näkemys asiasta 
pääsee hyvin esiin. (Vilkka 2015, 128.) Haastattelijan merkittävä rooli tee-
mahaastatteluissa näkyy haastattelijan kykynä niin sanotusti ”urkkia” lisä-
tietoa.  Haastateltavan vastausten tulisi synnyttää uusia kysymyksiä ja haas-
tattelijan tulisi uskaltaa lähteä seuraamaan uusia keskustelupolkuja niiden 
ilmestyessä. (Kananen 2015, 150) 
 
Haastattelu on usein hidas, aikaa vievä ja kallis aineistonkeruumenetelmä. 
Se kuitenkin katsottiin tähän tutkimukseen sopivammaksi kuin esimerkiksi 
lomakekysely. Vaikka haastattelut ovat työläitä, niistä saatava tieto ilmiöstä 
katsotaan kuitenkin vaivan arvoiseksi. 
3.3 Aineistonanalysointi 
Haastatteluaineiston kohdalla aineistonanalysointi edellyttää tutkimusai-
neiston muuttamista muotoon, jossa sitä voidaan tutkia. Kvalitatiivisissa 
tutkimuksissa aineiston tulee siis aina olla kuva- tai tekstimuodossa. Haas-
tatteluista kerätty aineisto yleensä nauhoitetaan ja sitten myöhemmin muu-
tetaan tekstimuotoon eli litteroidaan. Aineistonanalysoinnissa litterointia 
pidetään työläimpänä vaiheena mutta kuitenkin vaivan arvoisena, sillä se 
antaa tutkijalle paremman kuvan tutkimusaineistosta. (Vilkka 2015, 137.) 




Litterointia pidetään oleellisena osana aineistoon tutustumista ja sen tark-
kuus määritellään suhteessa tutkimusintressiin ja analyysin tarkkuustasoon. 
Litterointi liittyy myös oleellisesti aineiston rajaamiseen, sillä jos aineisto 
on laaja, sitä ei aina ole tarve litteroida kokonaan. (Ruusuvuori, Nikander 
& Hyvärinen 2010, 14.) Tässä työssä koko haastatteluaineistoa ei katsottu 
tarpeelliseksi litteroida, vaan tehtiin osittainen litterointi, eli aineistosta lit-
teroitiin ne asiat, joita pidettiin tutkimuksen kannalta merkittävimpinä.  
 
Tämän tutkimuksen haastattelut nauhoitettiin aineiston analysoinnin hel-
pottamiseksi. Digitaalisen taltioinnin katsotaan tuovan monia etuja. Tallen-
tamisen avulla haastelija pystyy ensisijaisesti keskittymään olennaiseen 
muistiinpanojen tekemisen sijasta. Nauhoittamisella myös mahdollistetaan 
objektiivisuuden lisääminen. Jos haastattelija tekisi muistiinpanoja, hän to-
dennäköisesti kirjaisi ylös asioita omien ennakkokäsityksiensä ja esiym-
märryksensä mukaisesti. Tallentaminen mahdollistaa myös aineiston jatko-
jalostuksen ja sen, että aineistoon voi palata aina yhä uudelleen ja uudelleen. 
Tällöin syvällisempi analysointi on mahdollista. (Kananen 2015, 156.) 
 




2. aineiston yhteismitallistaminen 
3. aineistoon perehtyminen lukemalla 
4. aineiston luokittelu ja tiivistäminen 
5. aineiston tulkinta. 
 
Litteroinnin jälkeen, eli sen jälkeen kun aineisto on muutettu tulkittavaan 
muotoon, pyritään aineiston yhteismitallistamiseen. Yhteismitallistamisella 
tarkoitetaan monimuotoisen aineiston muuttamista sellaiseen muotoon jol-
loin eri aineistoja voidaan käsitellä yhdellä analyysimenetelmällä. Yhteis-
mitallistaminen nousee keskeiseksi esimerkiksi silloin kuin aineistoa on ke-
rätty niin haastattelemalla, havainnoimalla kuin erilaisia dokumentteja hyö-
dyntäen. Kerätty aineisto analysoidaan, eli toisin sanoen selvitetään, mitä 
ilmiöön liittyvää nousee esille tulkinnan kautta. Tätä voidaan tehdä jo pel-
kästään sillä, että tutkija lukee aineistoa useaan otteeseen ja pyrkii ymmär-
tämään, mitä aineisto viestii. Aineistoon perehtyminen onkin laadullisen ai-
neiston analysoimisen ydin. Aineistoa pitää lukea useampaan kertaan sen 
sisällön hahmottamiseksi. (Kananen 2015, 161–163.) 
 
Tuomi ja Sarajärvi (2009, 91) nostavat sisällönanalyysin laadullisen tutki-
muksen perusanalyysimenetelmäksi. Tämän he ovat jakaneet kolmeen eri 
vaiheeseen: aineiston pelkistämiseen, aineiston ryhmittelyyn ja teoreettisten 
käsitteiden luomiseen. Nämä vaiheet ovat monella tavalla samanlaisia kuin 
Kanasen edellä mainitsemat vaiheet.  
 
Sisällönanalyysin ensimmäisessä vaiheessa, aineiston pelkistämisessä, py-
ritään aineiston karsimiseen siten, että vain tutkimuksen kannalta oleellinen 
aineisto jää jäljelle. Vaikka aineistosta löytyisikin monia mielenkiintoisia 
asioita, on kuitenkin tärkeätä kohdistaa huomio vain tutkittavaan ilmiöön. 




Toisessa vaiheessa, aineiston ryhmittelyssä, aineistosta etsitään samankal-
taisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia käsitteitä. Samaa tarkoittavat kä-
sitteet ryhmitellään yhdeksi luokaksi ja sitten se nimetään luokan sisältöä 
kuvaavalla käsitteellä. Luokittelun avulla aineisto tiivistyy, sillä yksittäiset 
tekijät sisällytetään yleisempiin käsitteisiin. Viimeisellä vaiheella, teoreet-
tisten käsitteiden luomisella, tarkoitetaan prosessia, jossa tutkija muodostaa 
yleiskäsitteiden pohjalta kuvauksen tutkimuskohteesta. Tästä prosessista 
käytetään myös termiä abstrahointi. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 108–12.) 
 
Sisällönanalyysilla on erilaisia muotoja. Laadullisessa analyysissa puhutaan 
usein aineistolähtöisestä, teoriasidonnaisesta sekä teorialähtöisestä analyy-
sistä. Aineistolähtöinen sisällönanalyysin katsottiin parhaimmaksi aineiston 
analysointimenetelmäksi tämän työn kannalta. Aineistolähtöisessä sisäl-
lönanalyysissa aineistosta pyritään luomaan teoreettinen kokonaisuus. 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 95.) 
 
Sisällönanalyysin lisäksi tässä työssä analyysin apuna hyödynnettiin haas-
tatelluista poimittuja suoria lainauksia. Nämä suorat lainaukset olivat erin-
omaisia siinä, että haastateltavien omakohtaiset kokemukset ja näkemykset 
pääsivät hyvin esille. Kokemusten ja käsitysten suhde on kuitenkin ongel-
mallinen. Tutkija asettaa kysymyksiä oman ymmärryksensä ja kokemuk-
sensa avulla ja siten myös tulkitsee tutkimuskohdetta niiden pohjalta. Tut-
kija ei tule koskaan ymmärtämään tutkittavan kokemuksia tyhjentävästi. 
(Vilkka 2015, 118.) 
 
Ihmisten kokemuksia on syytä tutkia tarkasti, koska vain niiden kautta pääs-
tään käsiksi todellisiin ongelmanratkaisu- ja kehittämismenetelmiin. Koke-
musten ollessa aina yksilöllisiä, on tärkeätä, että tutkittavien ryhmä on mah-
dollisimman monipuolinen. Tällöin erilaiset toimijat tulevat huomioiduksi 
ja kokonaisuuden kannalta saadaan selville kattavampi kuva ilmiöstä. Pie-
netkin toimijat ovat tärkeitä kokonaisuuden kannalta, siksi onkin tärkeää, 
että isojen toimijoiden ohella myös pienemmät yrittäjät huomioidaan. 
Kauppakeskuksen sisäisessä yritysverkostossa on monenlaisia toimijoita ja 
jokaisen kokemus verkostomaisesta toiminnasta on yksilöllinen ja omakoh-
tainen. Tässäkin tutkimuksessa esiin nousevat kokemukset ovat omakohtai-
sia, jolloin niitä ei voi siis yleistää koskemaan koko yritysverkostoa. Haas-
tateltavien kokemukset ovat yksilöllisiä ja merkityksellisiä juuri heille. 
3.4 Tutkimuksen suunnittelu ja toteutus 
Tämän tutkimuksen suunnittelu alkoi jo tammikuussa 2015, jolloin tutkija 
lähestyi kauppakeskus Goodmanin johtoa tiedustellen mahdollista kiinnos-
tusta lähteä mukaan tutkimukseen. Kiinnostus aiheeseen oli molemmin- 
puolista, joten opinnäytetyöprosessi saatettiin aloittaa. Tutkimussuunni-
telma eroaa varsinaisesta tutkimuksesta, sillä tutkimusongelma hahmottui 
paremmin vasta osapuolten keskustellessa tarkemmin aiheesta ja tutkimuk-
sen tavoitteista. Maaliskuussa 2015 tutkimusongelma rajattiin koskemaan 
kauppakeskuksen sisäistä yritysverkostoa ja heidän kokemuksiaan verkos-
tobrändistä. Tämän jälkeen alettiin pohtia, millaisella menetelmällä ilmiötä 
olisi hyvä lähteä tutkimaan. Valinta kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutki-




musotteen välillä ei ollut aluksi selvä. Toimeksiantajan kanssa tultiin kui-
tenkin yhteisymmärrykseen siitä, että kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä 
sopisi tähän tutkimukseen paremmin, erityisesti sen ansioista, että aiheesta 
saataisiin syvällisempää tietoa. Tutkimuksen suunnittelusta ei päästy etene-
mään suoraan toteutukseen johtuen toimijoiden lomien sijoittumisesta 
touko-elokuulle. Varsinaisten haastatteluiden toteutus painottui enemmän 
syys-lokakuulle 2015. Teoriaosuutta tutkimukselle päästiin kuitenkin teke-
mään jo alkuvuodesta. Aikaa teoriaosuuden laatimiseen varattiin runsaasti, 
sillä sen merkitys työlle on oleellinen. 
 
Tutkimuksen kannalta tärkeää oli rajata kohderyhmä tutkimukselle. Tutki-
jalle oli alusta asti selkeää, että tutkimus tultaisiin keskittämään yritysten 
välille, eli B2B -näkökulmaa hyödyntäen. Goodmanille oli jo toteutettu 
asiakaskeskeisiä tutkimuksia ja siksi tuntuikin luontevalta lähteä tutkimaan 
aihetta erilaisesta näkökulmasta. Tutkimuksen kohderyhmäksi muodostui-
vat siis Goodmanin sisäiset toimijat. Nämä tarkentuivat vielä myöhemmin 
Goodmanin johtoon, ketjuliikkeen edustajaan, yrittäjäyhdistyksen edusta-
jaan sekä pienempien yritysten edustajiin. Tutkimukseen haluttiin toimi-
joita mahdollisimman erilaisista taustoista, sillä oletettiin, että tutkimuk-
sessa nousisivat esiin erilaiset näkökulmat aiheeseen. Kohderyhmä rajattiin 
sisäisiin toimijoihin myös sen takia, ettei tutkimuksesta tulisi liian laaja. 
Toimeksiantaja voi tarvittaessa teettää tutkimuksen, joka keskittyy sisäisen 
verkoston sijaan kauppakeskuksen ulkopuolisiin toimijoihin. 
 
Tutkimuksen ilmiön selvittämiseksi katsottiin, että parhaaksi aineistonke-
ruumenetelmäksi sopisivat haastattelut. Aineistonkeruumenetelmä täsmen-
tyi myöhemmin teemahaastatteluksi. Teemoja pohdittiin pitkään ja harkiten 
ja lopuksi päädyttiin neljään eri teemaan, jotka olivat ilmiön kannalta hyvin 
avoimia. Nämä teemat olivat: verkoston rakentuminen, kokemukset verkos-
tosta, kokemukset verkostobrändistä ja verkoston kehittäminen. Avoimet 
teemat mahdollistavat laajan ja monipuolisen keskustelun aiheesta ja uusia 
keskustelupolkujakin syntyi. Haastattelut toteutettiin syys-lokakuun vaih-
teessa 2015.  Haastatellut sovittiin haastateltavien aikataulujen mukaisesti. 
Viimeisimpänä haastateltiin Goodmanin johtoa. Tämä oli tutkimuksen kan-
nalta hyvä siinä mielessä, että tutkijalle ei muodostunut johdon osalta en-
nakkokäsityksiä liikeyritysten välisestä verkostotoiminnasta. Haastattelui-
den toteutusta koskevat tiedot kuvattuina kuviossa 10. 
 
 
Kuvio 10. Haastatteluiden toteutuminen 




Haastatteluja tehtiin yhteensä 6 kappaletta. Haastateltavia lähestyttiin säh-
köpostitse saatekirjeineen. Kaikki osapuolet olivat kiinnostuneita osallistu-
maan ja haastattelut päästiin aloittamaan. Haastattelut kestivät puolesta tun-
nista noin tuntiin.  Haastattelut toteutettiin pääsääntöisesti kauppakeskus 
Goodmanissa haastateltavien omissa liike- tai toimistotiloissa. Haastattelut 
haluttiin toteuttaa haastateltavien liiketiloissa järjestelyiden helppouden ta-
kia sekä myös sen takia, että haastattelijat tuntisivat olonsa mahdollisimman 
luonnolliseksi haastattelutilanteessa.  
 
Haastatteluista saadun aineiston litterointi ja analysointi tapahtui loka-
kuussa 2015. Aineistosta nostettiin esiin tutkimuksen kannalta keskeisim-
mät kommentit. Sisällönanalyysin avulla aineistoa myös ryhmiteltiin ja tii-
vistettiin teoreettiseksi kokonaisuudeksi. Väliseminaariin tutkija osallistui 









































Tässä luvussa käsitellään tutkimuksesta saatuja tuloksia. Tässä tutkimuk-
sessa haettiin vastausta tutkimusongelmaan kauppakeskuksen sisäisestä 
verkostosta ja verkostobrändistä. Esiin tulleiden teemojen avulla tuloksia 
on analysoitu ja pyritty pelkistämään. Tuloksissa on pyritty nostamaan esiin 
eri toimijoiden näkökannat teemojen valossa. Tutkielman tulokset esitellään 
näiden neljän teeman mukaisesti. Tulosten tulkinnassa hyödynnetään haas-
tatteluista poimittuja suoria lainauksia sekä sisällönanalyysilla niistä tehtyjä 
taulukoita, jotka löytyvät työn lopusta liitteistä 2.  
4.1 Kauppakeskus Goodmanin sisäisen yritysverkoston rakentuminen 
Haastattelut etenivät loogisesti verkoston muodostumisesta sen kehittämi-
seen. Haastattelut aloitettiin aina samalla teemalla, eli taustoista ja verkos-
tomaisen toiminnan rakenteista, koska tämä katsottiin haastateltavan kan-
nalta loogiseksi tavaksi aloittaa keskustelu.  
 
Kauppakeskushankkeet ovat aina pitkiä projekteja ja verkoston muodostu-
miseen vaikuttavat monet erilaiset tekijät. Verkoston keskiössä ovat erilai-
set toimijat, joita kauppakeskuksissa on useita kymmeniä. Kauppakeskuk-
sille tyypillistä onkin monien erilaisten toimijoiden summa. Kauppakeskuk-
set pyrkivät yleisesti laaja-alaiseen yritystarjontaan, jolloin myös asiakas-
kohderyhmät ovat laajat. Monipuolista yritysrakennetta voidaan pitää kaup-
pakeskustoiminnan pohjana.   
 
”Omistaja Keva on hyväksynyt kaikki vuokralaiset ja NCC 
on hoitanut varsinaisen vuokraustoiminnan. Ensimmäiset 
vuokrasopimukset on tehty jo useita vuosia ennen avaamista. 
Nämä kauppakeskushankkeet ovat pitkiä hankkeita ja jotta 
ne lähtevät käyntiin pitää olla isommat toimija-ankkurit 
määritettyinä jotta saadaan pienetkin toimijat mukaan. Sel-
keästihän on havaittavissa, että Goodmanissa suuntaus on 




Kauppakeskuksen yritysverkoston rakentumisen voidaan katsoa alkaneen 
jo useita vuosia ennen varsinaisen verkostotoiminnan aloittamista. Good-
manin kohdalla verkoston toimijoiden valinnasta ovat ensisijaisesti päättä-
neet omistaja Keva ja rakennuttaja NCC Property Development. Kauppa-
keskusjohdolle kauppakeskuksen avausajankohdan vuokralaismixiin vali-
koituneet toimijat olivat ikään kuin annettu tekijä. Kauppakeskuksen yri-
tysverkoston rakentumiseen vaikuttavat monet tekijät. Yritysverkoston 
koostamisessa on otettava huomioon muun muassa yrityskokonaisuus sekä 
erilaiset valintakriteerit, kuten esimerkiksi yrityksen sopiminen liikekoko-
naisuuteen ja maksukyky. Kauppakeskuksissa verkoston rakentumiseen 
vaikuttavat myös yrittäjien kyky lisätä asiakasvirtaa. Nykyään kauppakes-
kuksille tyypillistä on myös se, että toimijoiden palvelut voivat olla niin 
julkisia kuin myös kaupallisia. Toinen tyypillinen piirre on, että kauppa-
keskuksilla on erilaisia suuntauksia yritysverkostossa. Kauppakeskus 




Goodmanissa suuntaus on selvästikin pukeutumisessa, sillä suurin osa liik-
keistä edustaa muodinliikkeitä.  
 
”Kauppakeskukset tulevat jatkossa kehittymään siten, että 
niissä tulee olemaan entistä enemmän julkisia palveluja esi-
merkiksi terveyskeskusta, elokuvateatteria tai nuorisotoimiti-
loja niin kuin meillä. Ei enää pelkästään kaupallista toimin-




”Myös merkillepantavaa on se, että täällä ei ole hypermarket-
tia, eihän toki täällä ole sellaista tilaakaan, vaan täällä on 




Edellisestä kauppakeskusjohdon kommentista voidaan päätellä, että yritys-
kokoonpanoon ovat Goodmanin kohdalla vaikuttaneet myös erilaiset raken-
teelliset tekijät. Kauppakeskuksen sijainti moottoritien katteella asettaa ra-
kenteellisia rajoitteita yritysverkoston rakentumiselle. Esimerkiksi kahvi-
loiden ja ravintoloiden osuus yrityskokoonpanosta on riippuvainen niille 
suunniteltujen tilojen määrästä. Kauppakeskusjohdon tietoon on tullut 
myös erilaisia toiveita yrityskokoonpanosta. 
 
”Ollaan oltu oikein tyytyväisiä yrityskokoonpanoon. Se on oi-
kein hyvä. Toki varmaan trendi on se että kahviloita ja ravin-
toloita on jatkossa vielä enemmän kauppakeskuksissa. Meil-
lähän niitten osuus on noin 7 % pinta-alasta. Isommissa kaup-
pakeskuksissa se voi olla jopa 11 %. Meillä kaikki ravintola-
paikat on täynnä ja uusia ei ole mahdollista kovin helposti 
saada, joten näillä mennään. Sitten kuluttajat olis esimerkiksi 
toivonut suutaria tai lemmikkieläinliikettä tänne, mutta var-
sinkin suutarit on esimerkiksi sellaisia että niitä harvemmin 
on kauppakeskuksissa, koska usein niillä on niin omat auki-
oloaikansa ja kauppakeskuksissa taas on yhtenäiset aukiolo-
ajat.” 
 – Kauppakeskusjohto 
 
Erilaiset kuluttajien toiveet ja huomiot kantautuvat useasti myös yrittäjien 
korviin. Yrittäjillä myös itsellään on omat näkemyksensä kokoonpanosta. 
Näkemykset Goodmanin yritysverkoston rakentumisesta vaihtelevat. Pää-
osin ollaan tyytyväisiä nykyiseen yrityskokoonpanoon, mutta muutosehdo-
tuksiakin nousee esiin. Yksittäisiä liiketoiveita tulee esiin niin yrittäjien 
kuin myös kuluttajienkin osalta. Goodmanin johto on tietoinen kyseisistä 
muutostoiveista, mutta tuo esille niin rakenteelliset kuin myös toiminnalli-
set rajoitteet. Jotkin liiketoiveet eivät ole toteuttamiskelpoisia esimerkiksi 
rakenteellisten tekijöiden johdosta. Vastauksista nousi esiin myös näkö-
kanta harkitusta kokoonpanosta.  
 
 




”Yrityskokoonpano on ihan kiva. Kyllähän täällä aina joskus 
kuulee kyselyä niistä liikkeistä mitä täällä ei vielä ole, esimer-
kiksi jotain valokuvausliikettä on kaivattu. Pitkään kyseltiin 
kukkakauppaa ja sehän tänne saatiinkin. Mutta onhan täällä 
monipuolisesti liikkeitä. Pienten ja ketjuliikkeidenkin suhde 
on ihan ok. Tän tyyppisiin kokonaisuuksiin tarvitaan isojakin 
liikkeitä. Tässä toi iso päivittäistavarakauppa tuo päivittäin 
niitä ihmisiä. Kyllä se rakenne on aika kiva ja varmasti har-
kittu." 
– Yrittäjä 3 
  
”Mun mielestä alun perin tänne ois pitänyt tulla enemmän 
kaikkia erikoisliikkeitä, semmoisia liikkeitä mitä Hämeenlin-
nassa ei ole. Ei ole mitään järkeä siirtää keskustasta HM:ää, 
Seppälää, KappAhlia ja Lindexiä tänne. Tänne ois pitänyt 
saada erikoisliikkeitä ihmisvirran aikaansaamiseksi. Tänne 
pitäisi saada R-kioski, eläintarvikeliike, lastentarvikeliike. 
Täällä on ihan sitä samaa massaa mitä on kaikissa kauppa-
keskuksissa. Olis vaikka aikuisille naisille joku vaateliike.” 
 – Yrittäjä 1 
 
”Yrityskoonpano on hyvä. Paljon pukeutumisen valikoimaa 
löytyy ja onhan täällä yksi urheiluliikekin.  Mitä nyt ehkä kai-
paisi niin toista ruokakauppaa.” 
– Ketjuliikkeen edustaja 
 
Goodmanin sisäinen yritysverkosto koostuu tällä hetkellä noin 70 eri toimi-
jasta. Kuten aikaisemmin jo mainittiin, yritysten valikoituminen kauppakes-
kukseen on ollut pitkä ja harkittu prosessi. Mutta miksi yritykset haluavat 
liiketilansa kauppakeskuksiin? Yrittäjät itse ovat halunneet tulla toimimaan 
Goodmaniin erinäisistä syistä. Yritysten näkökulmasta kauppakeskus 
Goodmaniin on haluttu toimimaan ensisijaisesti sen hyvän sijainnin ja saa-
tavuuden sekä kävijämäärien ansiosta. Yhteisöllisyys ja yhteinen tekeminen 
muiden yrittäjien kanssa sai myös painoarvoa erään haastateltavan koh-
dalla. Vastauksista nousi esiin myös kauppakeskuksen uutuusarvo. 
 
”Hämeenlinnassa ei ole aikaisemmin ollut näin isoa kauppa-
keskusta, mä koin että sieltä voisi saada jotain uutta ja enem-
män sellaista yhteisöllisyyttä ja yhteistä toimintaa muiden 
yrittäjien kanssa.” 
– Yrittäjä 1 
 
”Lähinnä se, että se on keskellä kaupunkia ja moottoritienkat-
teen päällä, jolloin tiedettiin että kävijämäärä nousee. Meillä 
on kokemusta kauppakeskuksesta toimimisesta, niin tiedettiin 
että sielläkin tullaan varmasti menestymään.” 
– Yrittäjä 2 
 
”Meillä ei ole aikaisempaa kokemusta kauppakeskuksessa 
toimimisesta. Silloin kun kuultiin että tämmöinen on tähän tu-
lossa niin päätettiin, että siellähän meidän pitää sitten olla. 




Kauppakeskukset muuallakin ovat olleet hyviä kauppapaik-
koja.”  
– Yrittäjä 3 
 
Kuten aikaisemmin teoriassa jo mainittiin, kauppakeskukset ovat haasta-
vasta taloustilanteesta huolimatta pärjänneet hyvin ja jopa onnistuneet kas-
vattamaan markkinaosuuttaan. Kauppakeskukset ovat myös palvelukonsep-
tina tulleet jäädäkseen. Kauppakeskusjohto kertoi tämän olevan merkittä-
vimpiä syitä siihen miksi yrittäjät haluavat juuri kauppakeskukseen. Kaup-
pakeskusjohto nosti esiin myös sen, että yhteinen markkinointi luo mahdol-
lisuuksia myös pienelle yritykselle. 
 
”Vaikka taloudellinen tilanne on ollut tosi vaikea niin kaup-
pakeskusten kävijämäärät ja myynnit ovat olleet samassa tai 
jopa kasvaneet. Se kertoo siitä, että ihmiset haluavat asioida 
kauppakeskuksissa. Kauppakeskuksissa kaikki palvelut ovat 
saman katon alla.-- Täällä on ne asiakkaat. Yritykset haluavat 
kauppakeskuksiin asiakasmäärän takia ja sen takia että kaup-
pakeskus aina markkinoi itseään vahvasti, jolloin pienikin yri-
tys pääsee isoon markkinointiin kiinni.” 
– Kauppakeskusjohto 
4.2 Osapuolten kokemukset verkostomaisesta toiminnasta 
Kuten aikaisemmin jo teoriassa mainittiin, haastateltavien kokemukset ovat 
aina yksilöllisiä ja merkityksellisiä juuri heille. Goodmanissa jokaisella toi-
mijalla on oma kokemuksensa verkostomaisesta toiminnasta ja siksi onkin 
tärkeää, että haastateltavien joukko on koostettu mahdollisimman monipuo-
lisesti.  
 
Toimijoiden kertomuksista voitiin huomata, että verkostomainen toiminta 
mielletään hyvinkin erilailla. Yhteistoimintaa suunnittelevien ja ohjaavien 
osapuolten eli kauppakeskusjohdon ja yrittäjäyhdistyksen edustajan näkö-
kulmasta verkostomainen toiminta on suhteellisen hyvällä tasolla. Yrittäjien 
keskuudessa vastauksista kuitenkin korostui se, että verkostomainen toi-
minta koettiin suhteellisen vähäiseksi. Vastauksista voidaan päätellä, että 
kauppakeskuksen toiminta-ajalla on saattanut olla merkitystä verkostomai-
sen toiminnan tulkintaan. Kauppakeskus Goodman avattiin 30.10.2014, jo-
ten haastatteluhetkellä se oli ehtinyt toimimaan vasta vajaan vuoden, mikä 
saattoi vaikuttaa tuloksiin siten, että varsinaista yhteistoimintaa ei kaikkien 
yritysten keskuudessa vielä kunnolla ollut. Ketjuliikkeen kohdalla esimer-
kiksi tuli ilmi, että yhteistyötä pienten yrityksen kanssa ei oikeastaan juuri 
ole. Tämä saattaa tosin myös johtua liikkeen suuremmista linjauksista, jol-
loin ketjuliikkeellä ei ole juuri mahdollisuuksia tehdä yhteistyötä pienem-
pien yrittäjien kanssa.  
 
Haastateltavien vastauksista nousi esiin myös se, että yhteistoiminta keskit-
tyy enimmäkseen yhteisten tapahtumien ja markkinoinnin ympärille. Kaup-
pakeskuksen yrittäjät saavat osallistua yhteisiin tapahtumiin, joita ovat esi-




merkiksi hintakampanjat, synttärit, joulu, alennusmyynti kesällä ja alennus-
myynti talvella. Edellä mainituista on olemassa yhteinen markkinointima-
teriaali, jota yrittäjät saavat halutessaan hyödyntää. 
 
”Verkottuminen täällä on ymmärtääkseni toiminut hyvin. Ul-
kopuolisetkin ovat tulleet sanomaan että teillähän on täällä 
hyvä henki ja yrittäjillä keskenään on hyvä henki. Me käydään 




”Kaikki yritykset ovat mukana yhteistoiminnassa, vähän vaih-
televalla panostuksella.” 
– Yrittäjäyhdistyksen edustaja 
 
”No kyllähän se yhteistyö vielä on aika vähäistä. Useamman 
kerran vuodessa tämmöisissä yhteisissä tapahtumissa ollaan 
oltu yhteistyössä muiden liikkeiden kanssa, jotka on soveltu-
nut tähän meidän alaan. Mä tiedän, että meillä ehkä tarvii sii-
hen puoleen vielä enemmän kiinnittää huomiota että miten 
saadaan sitä yhteistyötä rakennettua lisää.” 
– Yrittäjä 3 
 
”Kyl mä uskon että kaikki tekee yhteistyötä ja yrittää par-
haansa. Mitä mä on tähän asti nähnyt ja kuullut niin hyvällä 
mallilla sujuu yhteistyö.” 
– Yrittäjä 2 
 
”Yhteistyötä pienten yritysten kanssa ei juurikaan oikeastaan 
ole muuta kuin yrittäjäyhdistyksen ja yhteisen kauppakeskus-
markkinoinnin kautta. Enpä oikeastaan näe, että minkälaista 
sitten voisi olla.” 
– Ketjuliikkeen edustaja 
 
Tapahtumien ja markkinoinnin lisäksi toimijoilla on kuitenkin myös epävi-
rallisempaa kanssakäymistä. Sosiaalisia suhteita voidaankin pitää yhtenä 
verkostoitumisen tärkeänä muotona. Sosiaaliset verkostot usein erotellaan 
organisaatioiden välisistä yhteistyöverkostoista. On kuitenkin huomioitava, 
että myös yritysten väliset yhteistyöverkostot ovat ihmisten muodostamia, 
eivät erillisiä sosiaalisista verkostoista. (Verkostojohtamisen opas 2015.) 
Järjestäytyneen, organisaatioista lähtevän, verkostomaisen toiminnan li-
säksi tulisi olla ihmisistä itsestään lähtevää, sosiaalista verkostotoimintaa. 
Epämuodollisemmallakin verkostoitumisella on tärkeä osuus yhteisöllisyy-
den kokemuksen muodostumisessa. Goodmanissa toimijoiden välillä on 
erilaista epävirallista kanssakäymistä ja ilmapiiri toimijoiden välillä koe-
taan hyväksi.  
   
”Yrittäjien välinen ilmapiiri on erinomainen. Me ollaan sa-
man katon alla ja kysellään aina kuulumisia päivittäin.” 
– Yrittäjä 2 
 




”Yleinen ilmapiiri yrittäjien keskuudessa on hyvä. On kiva 
mennä syömään tai ostoksille ja rupatella siinä. ” 
– Yrittäjä 3 
 
”Jutellaan kuulumista muuten viikoittain.” 
– Ketjuliikkeen edustaja 
4.2.1 Yhteistoiminnan organisointi 
Yhteistoimintaa Goodmanissa organisoi yrittäjäyhdistyksen hallitus sekä 
kauppakeskusjohto. Yrittäjäyhdistyksellä on merkittävä rooli kauppakes-
kuksen sisäisessä verkostossa. Yrittäjäyhdistys on ikään kuin kauppakes-
kuksen yrittäjien edunvalvoja. Sen päätehtävänä on yrittäjien asioiden edis-
täminen. Yhdistys päättää erilaisista markkinointiin ja tapahtuviin liittyvistä 
asioista yhdessä Goodmanin johdon kanssa. Goodmanin yrittäjäyhdistys 
koostuu kaikista kauppakeskuksen yrittäjistä, kun taas yhdistyksen hallitus 
koostuu kuudesta kauppakeskuksen yrittäjästä. Yrittäjäyhdistys kokoontuu 
kokonaisuudessaan kaksi kertaa vuodessa, mutta hallitus, joka on niin sa-
notusti käytännön työryhmä, tapaa useammin, noin 5–7 kertaa vuodessa. 
Hallituksella on suuri vastuu, sillä se päättää muiden yrittäjien puolesta esi-
merkiksi mediavalinnoista. Hallituksen jäseniltä odotetaankin yhteisen 
edun ajattelemista omien etujen sijasta.  
 
”Yrittäjäyhdistys tällaisessa kauppakeskuksessa on ensinnä-
kin elinehto. Se on tärkeä elin. jos sitä ei olis niin eipä niitä 
tapahtumiakaan olis. 
– Ketjuliikkeen edustaja 
 
Kauppakeskuksen toimijat kokivat yrittäjäyhdistyksen tuovan toisaalta 
mahdollisuuksia yhteistyöhön, mutta toisaalta yhdistys taas koettiin kau-
kaiseksi. Myös vaikuttamismahdollisuudet yhdistyksen kokouksissa koetiin 
eriävästi toimijoiden kesken.  
 
”Olen ollut yrittäjäyhdistyksen kahdessa kokouksessa. Pien-
yrittäjät eivät sano kokouksissa yhtään mitään. Koen yritys-
yhdistyksen toiminnan aika kaukaiseksi, en edes tiedä ketä 
siellä hallituksessa tällä hetkellä on. Siellä kokouksissa ei ole 
vapaata keskustelua, mitä olisi kyllä syytä olla.” 
– Yrittäjä 1 
 
”Yrittäjäyhdistyksessä kuunnellaan kaikkien mielipiteitä ke-
hittämisestä. Jokainen saa kertoa oman mielipiteensä ja ide-
ansa. Pitäisin yrittäjäyhdistystä hyvin tärkeänä, koska sillä on 
tärkeä rooli yritysten menestymisessä.” 
– Yrittäjä 2 
 
”Yrittäjäyhdistyksen rooli on tällä hetkellä vielä aika näky-
mätön. Niillä on nää sääntömääräiset kokoukset ja sitten on 
tää hallitus joka vie asioita eteenpäin. Itseasiassa näitä ko-
kouksia on ollut kaksi ja itse olen kummallakin kerralla ollut 




matkoilla juuri silloin. En osaa oikein sanoa niiden toimin-
nasta vielä. Tää aukioloaikojen muuttaminen oli semmoinen 
konkreettinen, muttei oikein muuten oo näkynyt. Täytyy sanoo, 
että mä en oikein sitä yhdistystä ja hallitusta tunne, kyllä ne 
ihmiset löytyvät tuolta katalogeista, mutta ei silleen oo sem-
moista tiivistä yhteistyötä siinä.” 
– Yrittäjä 3 
 
”Yrittäjäyhdistyksen kautta pääsee vaikuttamaan kaikkeen ja 
kuulemaan kun päätöksiä tehdään ja sanomaan mielipi-
teensä.” 
– Ketjuliikkeen edustaja  
 
Yrittäjäyhdistyksessä kaikilla toimijoilla on mahdollisuus tuoda mielipi-
teensä ja toiveensa esiin. Tässä kuitenkin painottuu yrittäjien oma aktiivi-
suus ja halu osallistua kokouksiin. Yrittäjäyhdistyksen myötä on luotu mah-
dollisuus toiminnan organisoimiseen, mutta yrittäjät eivät välttämättä osaa 
vielä hyödyntää tuota mahdollisuutta. Tähänkin vaikuttaa ketjuliikkeiden 
kohdalla ylemmältä taholta tulevat ohjeistukset. 
 
”Osa on hyvin aktiivisestikin mukana yhdistyksen toiminnassa 
ja osaa se ei niin paljoa kiinnosta. Se vaihtelee ihan yrityskoh-
taisesti. Haasteena on aina saada ihmiset mukaan tempauk-
siin tai olemaan mukana kehittämässä jotain. Toiset eivät koe 
sitä niin tärkeänä tai sitten eivät voi yrityksensä politiikoista 
johtuen ottaa osaa erilaisiin tapahtumiin niin paljon kun ha-
luaisivat.” 
– Yrittäjäyhdistyksen edustaja 
 
Kauppakeskusjohdolla on merkittävä rooli myös yhteistoiminnan organi-
soinnissa. Kauppakeskusjohto vastaa markkinoinnin ja tapahtumien organi-
soinnista yhdessä yrittäjäyhdistyksen kanssa. Johto vastaa myös kiinteis-
töön liittyvistä asioista. Kauppakeskusjohto muun muassa opastaa Good-
manissa aloittavaa yritystä antamalla sille niin sanotun käyttäjän käsikirjan 
ja pelisäännöt kauppakeskus Goodmanissa toimimisesta. Kauppakeskus-
johto myös informoi yrittäjiä aktiivisesti eri kanavien avulla. Goodmanin 
sisäisen viestinnän kanavana toimii HyperIn, jossa informaatio löytyy ver-
kosta. Kauppakeskuksen sisäinen viestintä tapahtuukin pääosin verkossa, 
mutta arvoa annetaan myös face to face -kohtaamisille. Kauppakeskusjoh-
dolla kuluukin paljon aikaa siinä, että he menevät paikan päälle juttelemaan 
yrittäjille. 
 
”Johto näkyy siinä, että informaation ja kaikki viestintä sujuu 
hyvin ja ajantasaisesti. Olen itse saanut vastaukset kysymyk-
siini todella nopeasti. Tiedän, että kauppakeskuksessa vastaus 
voi joskus kestää muutaman päivän mutta täällä olen saanut 
sen jopa samana päivänä, samalla hetkellä. Arvostan sitä, että 
johto toimii äärimmäisen hyvin.” 
– Yrittäjä 2 
 




”Kauppakeskusjohto kävelee täällä joka päivä ja poikkeaa 
juttelemaan liikkeisiin.” 
– Yrittäjäyhdistyksen edustaja 
 
Haastatteluhetkellä johto oli jo saanut parannusehdotuksia yhteistoiminnan 
organisoimiseen. Yrittäjien puolelta oli tullut toive tilaisuuksista, joissa asi-
oista voitaisiin jutella yhdessä. Sähköisen viestinnän lisäksi kauppakeskus-
johto järjestääkin nyt infotilaisuuksia, jotka ovat kaikille toimijoille avoi-
mia. Näissä tilaisuuksissa johto pääsee henkilökohtaisesti tapaamaan toimi-
joita ja informoimaan oleellisista asioista. Tässäkin kohtaa kaikkien toimi-
joiden aktiivinen osallistuminen nousi keskiöön.  
 
”Kevätkokouksessa tuli toive infotilaisuuksista. Ne on nyt uusi 
ja hyvä juttu kunhan  vaan kaikki osallistuisi niihin.” 
– Kauppakeskusjohto 
4.3 Osapuolten kokemukset verkostobrändistä 
Kuten aiemmin työn teoriaosuudessa jo mainittiin, verkostobrändi on suh-
teellisen uusi ja vieras käsite Suomessa. Kysyttäessä haastateltavien koke-
muksia verkostobrändistä, aihe herätti hieman hämmennystä. Tässä kohtaa 
tutkimusta haastattelun käyttö aineistonkeruumenetelmänä osui oikeaksi 
valinnaksi, sillä haastattelijalla oli mahdollisuus korjata ja selittää uudelleen 
kysymyksensä. Haastattelija käytti aiemmin teoriassa mainittua Teemu 
Moilasen verkostobrändi-määritelmää tarkentaessaan verkostobrändin kä-
sitettä haastateltaville. Haastattelija kuitenkin painotti, että kyseessä on kui-
tenkin haastateltavan oma kokemus aiheesta, eikä kyseessä ollut mikään op-
pikirjakysymys, johon olisi olemassa yksi ainoa oikea vastaus. 
 
Kauppakeskusjohto kertoi, etteivät he halua kauppakeskuksen profiloituvan 
Irwin Goodmaniin. Kauppakeskuksen nimi on kuitenkin aiheuttanut laajalti 
keskustelua ja sitä on myös kritisoitu. Kauppakeskuksen nimeäminen 
Goodmaniksi aikaansaa kuitenkin monissa tapauksissa mielleyhtymiä Irwin 
Goodmaniin ja muun muassa siksi aktiivisella brändin kehitysprosessin hal-
linnalla on tärkeä merkitys. Jos tavoitteena on, että Goodmania ei yhdistet-
täisi edesmenneeseen laulajaan, tulisi kauppakeskuksen kiinnittää siihen 
erityistä huomiota brändin rakentamistoimissaan.  
 
”Me haetaan sellaista vaaleaa, skandinaavista, avaraa, va-
loisaa, ystävällistä kauppakeskusta. Ei haluttu profiloitua Ir-
win Goodmaniin, nimestä huolimatta.” 
– Kauppakeskusjohto 
 
Jokainen kauppakeskuksen yritys vaikuttaa osaltaan verkostobrändin ra-
kentumiseen. Jokaisella yrityksellä on myös oma konseptinsa huolehditta-
vana, jolloin jokainen yritys on yhteisen ilmeen lisäksi myöskin oman il-
meensä mukainen. Yritykset eivät kuitenkaan saa täysin vapaasti kehittää 
omaa ilmettään, vaan kauppakeskuksessa liikkeiden tulee noudattaa kaup-
pakeskuksen yhtenäisen ilmeen vaatimia kriteerejä. 
 




”Jokainen täällä on oman ilmeensä mukainen. Goodmanin 
ilme rakentuu kauppiaista. Tää on vaan rakennus jonka kau-
pat jotka täällä on puhaltaa eloon. Jokainen niistä liikkeistä 
mitä täällä on omalta osaltaan rakentamassa niin sanottua 
Goodmanbrändiä.” 
– Yrittäjäyhdistyksen edustaja 
 
”Goodmanin slogan ”helppo tulla ja hyvä olla” näkyy esi-
merkiksi siinä että rekkejä ei saa olla käytävillä.” 
– Kauppakeskusjohto 
 
Verkostobrändin tuomiin kriteereihin suhtaudutaan yrittäjien keskuudessa 
eri tavoin. Jotkut pitävät ohjailua hyvänä asiana, kun taas toiset kokevat sen 
tuovan rajoitteita liiketoiminnalle. 
 
 ”En saa laittaa liikeni eteen katosta sillä se ei sovi kauppa-
keskuksen ilmeeseen.” 
– Yrittäjä 1 
 
”Silloin kun liiketiloja tehtiin, niin silloinhan se oli aika oh-
jeistettua, että kauppakeskuksen ulkoasu ja ilme on yhtenäi-
nen. Joskus sitä ajattelee että oishan se kiva joku mainos tai 
vastaava nostaa tohon ulos mutta pääsääntöisesti sitä ei saa 
tehdä muuta kuin pienimuotoisesti tapahtumissa.” 
– Yrittäjä 3 
 
”En näe yhteistä brändiä haasteena. On oikein, että brändi 
määrittelee meidän yrityksiä, sillä se kertoo kuluttajille että 
mistä oikein on kysymys. On tärkeää, että Goodmanin brändi 
on ensimmäisenä esillä ja me muut ikään kuin tullaan perästä. 
On tärkeää, että ensimmäisenä tulee just Goodmanin nimi ja 
brändi esille ja sitten vasta ne muut.” 
– Yrittäjä 2 
 
Ketjuliikkeiden kohdalla ketjun oma brändi on keskiössä. Erityisesti ketju-
liikkeiden kohdalla kauppakeskuksen yhtenäisen ilmeen saavuttaminen on 
välillä hankalaa, sillä ohjeistus tulee ketjusta ylemmältä taholta, eikä pää-
täntävaltaa välttämättä ole yksittäisellä myymäläpäälliköllä. Goodmanin 
kohdalla ketjuliikkeen edustaja kuitenkin koki, että yhtenäistä ilmettä saa-
vutetaan yhtenäisellä markkinointimateriaalilla, jota voidaan ketjunohjeis-
tuksen mukaisesti hyödyntää.  
 
”Meitä ohjataan meidän ketjumarkkinoinnin näkökulmasta ja 
siellä taas mietitään mitä on ketjunbrändi ja mitä ketju haluaa 
kertoa. Meidän pitää olla samanlaisia joka kaupungissa ket-
jun näkökulmasta.” 
– Ketjuliikkeen edustaja 
 
”Goodman brändi näkyy meillä tapahtumissa esimerkiksi 
sillä lailla että käytetään yleistä myymälämarkkinointi-il-
mettä.” 




– Ketjuliikkeen edustaja 
 
Markkinoinnilla ja viestinnällä pyritään vaikuttamaan brändin kehityspro-
sessiin, siksi olisikin tärkeää että yhtenäisen ilmeen saavuttamiseksi kaikki 
hyödyntäisivät esimerkiksi Goodman-logoa mainonnassaan. Yhteisellä lo-
golla lisättäisiin Goodmanin tunnettuutta ja näin ollen myös asiakasvirtaa, 
josta kaikki toimijat hyötyisivät. Goodmanin logon käyttö ei kuitenkaan ai-
nakaan vielä ole kaikille toimijoille itsestäänselvyys. 
 
”Me ei käytetä markkinoinnissa Goodmanin logoa.” 
– Yrittäjä 1  
 
”Ei se Goodman brändi sillee hirveesti näy meidän toimin-
nassa. Me mainostetaan Goodmanin lehdessä ja paikallisissa 
lehdissä, mutta itseasiassa en nyt muista käytetäänkö me esi-
merkiksi Goodmanin logoa.” 
– Yrittäjä 3 
 
Kuten aikaisemmin teoriassa mainittiin, brändiä ei voida rakentaa ja ikään 
kuin antaa sitä valmiina asiakkaille. Brändin muodostumiseen voidaan kui-
tenkin pyrkiä vaikuttamaan ja näin pyrkiä muodostamaan brändi-identi-
teetti. Asiakkaalle muodostuu koettu brändi-imago henkilökohtaisten koke-
musten myötä: asioidessaan Goodmanissa, kuulleessaan puskaradion pu-
hetta Goodmanista, nähdessään mainoksia Goodmanista tai vaikkapa kuul-
lessaan radiosta Goodmanin tunnusmusiikin. Tällöin kriittisen tärkeätä on 
se, että asiakkaan kokemus vastaisi haluttua brändi-identiteettiä. 
 
”Sanoisin, että Goodmanillahan ei ole mitään brändiä ennen 
kuin nyt kun se alkaa toimia. Se, miten me yksittäiset kauppi-
aat tehdään ja miten me tätä asiaa hoidetaan, niin se on 
brändi mikä Goodmanista rakentuu.  Sitä voidaan mainoksilla 
yms.. tehdä mutta jos ne mainokset ei vastaa todellisuutta mitä 
keskuksessa on niin kyllähän ihmiset jotka täällä on käyny 
muodostaa sen mielipiteensä omien kokemustensa kautta.” 
– Yrittäjäyhdistyksen edustaja 
4.4 Mahdollisuudet yritysyhteistyön kehittämiseen 
Vaikka Goodman on ehtinyt toimimaan vasta vajaan vuoden, kehittämis-
ideoitakin on jo noussut esiin. Kysyttäessä mahdollisista kehittämisideoista, 
haastateltavat korostivat eri asioita. Kauppakeskusjohdon kohdalla kehittä-
miskohteet liittyivät kaikkien aktiiviseen osallistumiseen sekä toimijoiden 
väliseen kanssakäymiseen. Johdon vastauksista myös nousi esiin avoimuus 
toimijoiden välillä. Johto korotti haluavansa olla tietoinen toimijoiden tilan-
teista ja heidän kokemuksistaan.  
 
”Olisi hyvä että kaikki osallistuisivat meidän järjestämiin in-
fotilaisuuksiin. Tietysti myös se että yrittäjät lukisivat niitä tie-
dotteita. Varmana jossain vaiheessa olis kiva että järjestettäi-
siin jotkin kevätjuhlat tai pikkujoulut.” 
– Kauppakeskusjohto 





”Korostaisin avoimuutta. Meille on tärkeätä tietää mikä liik-
keiden tilanne ja fiilis on. Kauppakeskus luo mahdollisuuden 
menestyvään liiketoimintaan mutta se ei vie vastuuta pois yrit-
täjältä vaan yrittäjän tulee itse hyödyntää asiakasvirta.” 
– Kauppakeskusjohto 
 
Yrittäjäyhdistyksen edustajan kohdalla kehittämiskohtina nousivat myös 
esiin kaikkien aktiivinen osallistuminen ja toimijoiden keskinäiset suhteet. 
Kysyttäessä kehittämiskohteista, yrittäjäyhdistyksen vastauksista nousi 
esiin myös sisäisen viestinnän merkitys yhteistoiminnalle. Tämä korostui 
myös yrittäjien vastauksissa. 
 
”Yrittäjiä saisi olla aktiivisemmin mukana tekemässä. Niin 
kuin missä tahansa yhdistyksessä ainahan ne kaatuvat muuta-
mien päälle ne hommat. Laajemmin vois ottaa osaa.” 
– Yrittäjäyhdistyksen edustaja 
 
”Nostan itse tosi tärkeäksi henkilökohtaiset suhteet ja tois-
tensa tuntemisen. Jos asioita hoidetaan vaan netin kautta tai 
sähköpostitse niin se ei tuo edes 10 % siitä toivotusta tulok-
sesta kun taas ihmiset keskenään keskustelee asioista ja tuntee 
toisensa. Se luo sitä me henkeä ja yhteistyöfiilistä.”  
– Yrittäjäyhdistyksen edustaja 
 
”Sisäinen tiedotus voisi olla parempaan, miten se järjeste-
tään, siihen mulla ei ole mitään viisastenkiveä… Varmaan 
niitä infotapahtumia, jossa kerrotaan tulevaisuudesta, niin 
niitä voisi järjestää useammin tai riittävän usein. Sitten siellä 
vois samalla käydä laajemmalti keskustella ruusuista ja ri-
suista. Meillähän on nettipohjainen tiedotuskanava mistä 
kaikki tieto löytyy. Aina se ei vaan saavuta kaikkia.” 
– Yrittäjäyhdistyksen edustaja 
 
Yrittäjien keskuudessa kehittämisehdotukset kohdistuivat esimerkiksi yrit-
täjäyhdistyksen toimintaan. Osa yrittäjistä korosti myös viestinnän merki-
tystä kehittämiskohteena. Tässäkin kuitenkin yrittäjien mielipiteet ja miel-
tymykset eroavat. Osa yrittäjistä kaipasi enemmän face-to-face keskustelua, 
kun taas osa oli sitä mieltä että viestinnän pitäisi tapahtua juuri verkossa. 
Erimielisyyttä oli myös siitä, pitäisikö viestinnän tapahtua HyperIn-kana-
van vai sähköpostin välityksellä. Yksi kauppakeskusjohdon haasteista on-
kin juuri yrittäjien tavoittaminen ja aktivoiminen viestinnällä.  
 
”Itse koen tuon meidän viestintäkanavan vähän hankalaksi. 
Siellä on monenlaista tietoa mutta se on niin hankalasti men-
tävä. Yleinen tiedottaminen voisi tapahtua suoraan liikkeiden 
sähköpostiin eikä tarvitsisi sitä tietoa aina käydä etsimässä 
sieltä (HyperInistä). Uskon, että jos se tiedotus tapahtuisi suo-
raan sähköpostiin, niin se olisi paljon nopeampaa ja siihen 
reagoisi enemmän.” 
– Yrittäjä 3 





”Joskus joku voisi tulla vaikka sieltä yrittäjäyhdistyksestä 
tulla kyselemään ideoita ynnä muuta. Haluaisin itse kasvotus-
ten tapahtuvaa yhteydenottoa.” 
– Yrittäjä 1 
 




Yhteistoiminnan organisointia on lyhyestä toimiajasta huolimatta jo ehditty 
kehittää Goodmanissa. Kuten aikaisemmin jo mainittiin, kauppakeskusjoh-
dolle oli kevätkokouksessa esitetty toive infotilaisuuksista, joita johto nyt 
järjestääkin säännöllisesti. Kauppakeskuksen johto ehdotti kehittämiskoh-
teeksi kaikkien aktiivisen osallistumisen näihin toivottuihin tilaisuuksiin. 
Yrittäjien taholta nousi myös kehittämisidea koskien infotilaisuuksien luon-
netta. Haastateltavan näkökulmasta infotilaisuudet keskittyivät liikaa men-
neiden tapahtumien käsittelyyn sen sijasta että olisi keskitytty suunnittele-
maan tulevia tapahtumia.  
 
”Onhan meillä semmoisia infotilaisuuksia mutta sielläkin 
melkein käydään läpi sitä mennyttä sen sijasta että käytäisiin 
lävitse sitä, että mitä haluttaisiin tulevaisuudessa. Toisaalta 
sanotaan että omassa liikkeessä voi pitää tapahtumia ja luoda 
ne itse jos haluaa. Toivoisin kuitenkin enemmän sellaista etu-
käteen suunnittelua yhdessä yrittäjien kanssa. Siihen täytyisi 
myös pikkasen enemmän varata aikaa. Ei voida sanoa, että 
pistätkö huomiseen sähköpostiin jos on jotain erityisiä toi-
veita. Niihin ei juurikaan kerkeä vastaamaan. Ideoita ja eh-
dotuksia pitäisi kerätä esimerkiksi kuukautta ennen.” 
– Yrittäjä 3 
 
Kauppakeskusjohdon korostaessa kaikkien toimijoiden aktiivisuuden mer-
kitystä yhteistoiminnan kehittämiselle, on kuitenkin huomioitava, että myös 
yrittäjät tiedostavat sen merkityksen. 
 
”Emmä usko, että kaikki on mukana toiminnassa.  Kaikki ei 
kerro mielipiteitään kyselyihin. On mahdollisuus kertoo mie-
lipide mutta jos yrittäjät ei haluu niin no can do. Mun mielestä 
olemassa olevillakin työkaluilla pystyis jo paremmin osallis-
tumaan. Se on itsestä kiinni että haluuko olla aktiivinen vai 
ei.” 
 – Ketjuliikken edustaja 
 
Yhteistoiminnan kehittämistä mietittäessä on tärkeä muistaa, että Goodman 
on toiminut vasta vajaan vuoden. Ensimmäinen toimintavuosi on varmasti-
kin hyvin toiminnan täyteinen jokaiselle toimijalle ja aikaa ei välttämättä 
riitä ihan kaikkeen. Tällöin usein huomio kiinnittyy oman tekemiseen ja vä-
hemmälle huomiolle jää yhteisen hyvän kehittäminen. Tämä voi myös nä-
kyä siten, että toimijat eivät ole ehtineet olemaan aktiivisia yhteistoiminnan 
suhteen, vaikka halua siihen saattaisikin olla. Monelle toimijalle tämä vuosi 




on myös ensimmäinen toimintavuosi ylipäätään missään kauppakeskuk-
sessa, jolloin tiivis yhteistoiminta saattaa olla kokonaan uutta ja vierasta. 
Jotkin toimijoista ovat ennenkin toimineet kauppakeskuksissa, mutta vasta-
valmistunut kauppakeskus ja täysin uudet toimitilat ovat tuottaneet kiirettä 
varmastikin myös niille toimijoille, joille yhteistoiminta on tutumpaa.  
 
”Kehittämiskohteita ei ole oikeastaan vielä noussut. Omassa-
kin liikkeessä on sellaista pyörittämistä, tekemistä, katsomista 
ja laittamista edelleenkin. Ei vielä oikein hahmota sitä koko-
naisuutta että voisi sitä lähteä kehittämään. Me haetaan koko 
ajan kokemusta ja näkemystä. Parikin vuotta saattaa mennä 
siihen että haetaan sitä paikkaa. Kehittämistä varmasti on 
mutta se on vielä semmoista etsimistä, katsomista ja havain-
nointia. Sitä vaan pitää käydä sellaisia keskusteluja ja poh-
dintoja ja pitää silmät auki mitä tapahtuu muualla.” 
– Yrittäjä 3 
 
”Meillä on ollut äärimmäisen kiireinen vuosi eikä olla oikein 
keretty miettimään kehittämistä. Nyt ei kyllä tässä vaiheessa 
tule mieleen mitään erikoisempaa kehittämiskohdetta. Uskon, 
että ens vuonna ollaan aktiivisempia kehittämisen suhteen. 
Varataan aikaa kehittämiseen ja panostetaan yhteistyöhön. 
Mä uskon että ollaan varmasti ihan 100 % mukana kehitys-
työssä sitten kun meillä on vuoden kokemus tästä kokonaisuu-
desta ja tiedetään että mihin ollaan ens vuonna menossa.” 





























Tässä luvussa keskitytään pohtimaan tutkimuksen johtopäätöksiä ja tutki-
muksen luotettavuutta. Lopuksi esitellään vielä jatkotutkimusehdotukset, 
joita tämän työn myötä on noussut esiin.  
5.1 Johtopäätökset 
Tämän työn tavoitteena oli kartoittaa kauppakeskuksen yritysverkoston yh-
teistyötä sekä toimijoiden käsityksiä verkostobrändin alla toimimisesta. 
Työn tavoitteiden pohjalta työlle muodostui yksi päätutkimuskysymys ja 








 Miten eri toimijat suhtautuvat verkostobrändiin? 
 Miten verkoston yhteistyötä voitaisiin kehittää? 
 
Teemahaastatteluina toteutettujen haastatteluiden avulla pyrittiin löytämään 
vastauksia näihin edellä mainittuihin kysymyksiin. Teemat olivat: verkos-
ton rakentuminen, kokemukset verkostosta, kokemukset verkostobrändistä 
ja verkoston kehittäminen. Aihetta on myös pyritty avaaman mahdollisim-
man laajasti työn teoriaosuudessa, joka muodostaa työlle tietoperustan. Tu-
loksien pohjalta on muodostettu johtopäätöksiä ja pohdintoja aiheesta. 
 
Ensimmäisenä johtopäätöksenä tuloksista voidaan nostaa esiin se, että ko-
kemukset kauppakeskuksen yritysten välisestä yritysyhteistyöstä eroavat 
keskenään. Järjestävän osapuolen roolissa toimivat kauppakeskusjohto ja 
yrittäjäyhdistyksen edustaja mielsivät verkostomaisen toiminnan olevan 
suhteellisen hyvällä tasolla verraten kauppakeskuksen liikkeiden edustajiin. 
Liikkeiden edustajien vastauksista nousi esiin, että yhteistyö on vielä melko 
vähäistä. Tämä ei välttämättä kuitenkaan automaattisesti tarkoittanut sitä, 
että yhteistyön vähäisyys koettaisiin huonoksi asiaksi. Esimerkiksi ketju-
liikkeen kohdalla yhteistyön vähäisyys ei koettu negatiiviseksi asiaksi vaan 
pikemminkin normaalitilaksi. Myös ilmapiiri koettiin hyväksi vaikka yh-
teistyötä ei kaikkien osapuolien välillä ollutkaan. 
 
Kauppakeskusjohdon ja yrittäjäyhdistyksen merkitys yhteistoiminnan orga-
nisoinnille korostui tuloksista ja siksi ne ovat varmastikin saaneet enemmän 
kritiikkiä osakseen mitä liikeyritysten edustajat. Johdon ja yrittäjäyhdistyk-
sen puolelta korostettiin avoimuutta, toisten tuntemista ja sosiaalisten suh-
teiden merkitystä. Osa liikeyrityksen edustajista kuitenkin mielsi etenkin 
yrittäjäyhdistyksen kaukaiseksi ja jopa näkymättömäksi. Erityisesti pienten 
toimijoiden kohdalla korostui se, että yrittäjäyhdistys koettiin tuntematto-
maksi vaikka sen olemassaolo muuten tiedostettiin. Tässä kohtaa on kuiten-
kin nostettava esiin se, että yrittäjäyhdistyksen sisällä on ensimmäisenä toi-




mintavuotena ehtinyt tapahtumaan rakenteellisia muutoksia, joka on osal-
taan voinut vaikuttaa siihen, että liikeyritysten edustajat eivät koe tunte-
vansa yhdistystä. Vastuuta ei voida myöskään siirtää kokonaan pois lii-
keyritysten osalta. Liikeyritysten oma aktiivisuus ja halua osallistua on 
myös merkittävässä osassa yhteistoimintaa. 
 
Johtopäätöksenä on myös nostettava esiin, että kokemukseen yritystenväli-
sestä yhteistyöstä vaikuttaa oleellisesti myös yrityksen toimiala sekä sijainti 
kauppakeskuksessa. Yrityksen toimialasta riippuen toimijoilla on erilaiset 
mahdollisuudet osallistua yhteistoimintaan. Esimerkiksi voidaan ajatella, 
että ravintola-alalla toimiva yritys hyötyy kaikista kauppakeskuksessa ta-
pahtuvista tapahtumista, kun taas kirjakauppa-alan yritys ei välttämättä 
niinkään hyödy esimerkiksi muotitapahtumasta. Tässäkin kohtaa on kuiten-
kin huomioitava, että oli tapahtuma minkälainen tahansa, ne tuovat aina li-
sää potentiaalisia asiakkaita kauppakeskuksiin jolloin tapahtuma hyödyntää 
kaikkia yrityksiä vaikka itse tapahtuma ei liittyisikään varsinaisesti juuri 
heidän omaan toimialaansa. Erilaisten tapahtumien laaja skaala tuo kuiten-
kin jokaiselle yritykselle mahdollisuuden löytää itsellensä sopiva tapah-
tuma. Tässä kohtaa myös yrittäjien oma aktiivisuus, ideointi ja kehittely-
kyky nousevat keskiöön. Liikkeen sijainti kauppakeskuksessa taas vaikut-
taa verkostomaisen toiminnan kokemukseen siten, että mitä keskeisem-
mällä sijainnilla liike on, sitä positiivisemmin koetaan erilaiset yhteistapah-
tumat. Keskeisellä sijainnilla liike on asiakasvirran ympäröimä ja toiminnan 
keskipisteessä. 
 
Verkostobrändistä puhuttaessa, tulosten perusteella voidaan vetää johtopää-
tös siitä, että verkostobrändin käsite on suhteellisen vieras. Vieraasta ter-
mistä huolimatta kaikilla toimijoilla oli mielipiteensä aiheesta. Pääosin 
Goodmanin brändi miellettiin yrityksiä yhdistävänä ”kattotekijänä.” Osa 
toimijoista koki verkostobrändin olevan erittäin positiivinen asia, mutta 
suurin osa myönsi, ettei aktiivisesti hyödynnä yhteisen brändin tuomia mah-
dollisuuksia. Joissakin tapauksissa verkostobrändin koettiin tuovan jopa ra-
joitteita liiketoiminnalle ja siksi olisikin erittäin tärkeätä, että johto kiinnit-
täisi tähän erityistä huomiota. Sen sijaan että yhteinen verkostobrändi näh-
täisiin rajoittavana tekijänä, se tulisi nähdä vahvuutena ja asiakasvirtaa tuo-
vana tekijänä.  
 
Tutkimuksen yhtenä tärkeänä johtopäätöksenä voidaan pitää sitä, että tulok-
siin vaikuttaa kauppakeskuksen vielä lyhyt toiminta-aika. Esimerkiksi ver-
kostobrändin kohdalla voidaan nostaa esiin se, että Goodmanin brändin ta-
voitteet eivät ole kaikille toimijoille vielä selvät. Vaikka kauppakeskuksen 
toimintasuunnitelmassa vuodelle 2015 on sivuttu tavoitemielikuvaa, asioin-
timielikuvaa sekä tunnettuuden lisäämistä, ei kuitenkaan aiheesta ole järjes-
tetty erillistä infotilaisuutta. Tutkimuksen haastatteluista kuitenkin selvisi, 
että brändiä ja brändin tavoitteita tullaan käsittelemään enemmän tulevassa 
syyskokouksessa. 
 
Lyhyt toiminta-aika vaikutti varmasti myös siihen miten toimijat kokivat 
verkostomaisen toiminnan. Kuten monesti on jo mainittu, haastateltujen to-
teutushetkellä kauppakeskus oli ehtinyt toimimaan vasta vajaan vuoden. 




Haastateltavien vastauksista nousi esiin myös se, että ensimmäinen toimin-
tavuosi on ollut erittäin kiireinen ja että oman toiminnan käynnistämisessä 
on ollut paljon oppimista ja tekemistä. Tällöin yhteistoimintaan ei ole eh-
ditty fokusoitumaan vaan huomio on kiinnittynyt omaan tekemiseen. Tämä 
varmasti myös vaikutti siihen miksi osa toimijoista koki yhteistyön vielä 
vähäiseksi ja yrittäjäyhdistyksen kaukaiseksi.  
 
Tutkimustulosten pohjalta voidaan myös todeta johtopäätöksenä se, että 
verkostomaisen toiminnan kehittämiseksi on olemassa erilaisia kehitysalu-
eita. Tärkeimmiksi kehitysalueiksi voitaisiin nostaa kaikkien toimijoiden 
aktiivinen osallistuminen, viestinnän toimivuus sekä sosiaalisten suhteiden 
kehittäminen.  
 
Tutkimustuloksissa nousi useaan otteeseen esiin se miten tärkeätä olisi, että 
kaikki osallistuisivat yhteiseen toimintaan. Johdon kohdalla tämä näkyi esi-
merkiksi siinä, että toivottiin kaikkien osallistumista yhteisiin kokouksiin ja 
aktiivisuutta yhteisten tiedotteiden lukemiseen. Yrittäjäyhdistyksen koh-
dalla kaikkien aktiivisuutta toivottiin myös. Yrittäjäyhdistyksen edustaja 
korosti, että yrittäjät voisivat olla enemmän mukana kertomassa mielipitei-
tään ja jakamassa tietotaitoaan. Myös yrittäjät tiedostivat osaltaan että ak-
tiivisuudessa yhteistoimintaan osallistumisessa olisi kehitettävää. Joidenkin 
yrittäjien kohdalla ollaan hyvinkin aktiivisia tekemään yhteistyötä muiden 
yritysten kanssa ja kehittelemään uusia tapoja kehittää toimintaa mutta laa-
jempi osallistuminen yrittäjien kohdalla olisi kuitenkin yleisesti ottaen suo-
tavaa.  
 
Viestinnän toimivuus nousi vastauksista myös esiin yhtenä kehitysalueena. 
Kauppakeskusjohto mielsi, että heillä on olemassa hyviä välineitä tähän, 
mutta niiden määrätietoisessa hyödyntämisessä olisi kehitettävää. Myös 
yrittäjäyhdistykseltä nousi esiin ajatus viestinnän kehittämisestä, mutta 
myös realismi siitä että aina ei voida saavuttaa kaikkia tuli esille. Yrittäjät 
mielsivät hyväksi asiaksi sen, että kauppakeskusjohto on välillä jalkautu-
neena kauppakeskukseen jolloin henkilökohtainen kohtaaminen on mah-
dollista. Eri toimijat kuitenkin korostivat eri viestintäkanavien merkitystä. 
Kauppakeskusjohdolla onkin yksi iso haaste tavoittaa kaikki toimijat ja 
luoda luottamuksellista ilmapiiriä. 
 
Viimeisimpänä, muttei suinkaan vähäisimpänä kehitysalueena voidaan pi-
tää sosiaalisten suhteiden kehittämistä. Yhteisöllisyyden keskiössä ovat yh-
teistoiminta ja siinä muodostuvat sosiaaliset sidokset. Tutkimustulosten 
pohjalta nousi esiin, että toimijat korostavat toistensa tuntemista ja avoi-
muutta yhtenä tärkeänä osa-alueena. Vastauksista kuitenkin myös nousi 
esiin se, että esimerkiksi yrittäjäyhdistystä pidetään kaukaisena ja kauppa-
keskuksen toimijoiden yhteisiä virkistymistilaisuuksia ei ole vielä ollut. 
Toimijoiden tutustumista toisiinsa voisi edesauttaa esimerkiksi järjestä-
mällä yhteisiä koulutus- ja virkistymistilaisuuksia. Luottamuksellista ilma-
piiriä ja yhteisen tekemisen meininkiä voitaisiin myös nostattaa sillä, että 
yrittäjiä heräteltäisiin enemmän tuomaan esiin omia ehdotuksiaan ja ideoi-
taan toiminnan suunnitteluun sen sijasta että niitä kysyttäisiin jäljestäpäin 
erilaisin kyselyin. 
 




Teorian valossa edellä mainittujen johtopäätösten perusteella voidaan to-
deta, että Goodmanin toimijoiden välinen yritysyhteistyö täyttää monelle 
verkostoitumisen määritelmälle tyypilliset piirteet. Näitä piirteitä olivat Ha-
kasen ym. (2007, 44–45) mukaan muun muassa tavoitteellinen yhteistyö, 
yhteistyö ydinprosesseissa, luottamuksellisuus ja vuorovaikutuksellisuus 
sekä osapuolten osaamista kehittävä strateginen kumppanuus. Kauppakes-
kus Goodman on toimijoiden summa, jossa jokainen voi tuoda omalla ydin-
osaamisellaan lisäarvoa kokonaisuuteen. Kauppakeskuksen toimijoita yh-
distävät yhteisen kauppapaikan lisäksi yhteiset toiminnalliset ja kaupalliset 
tavoitteet. Saavuttaakseen nämä tavoitteet ja asiakaskohderyhmät toimijoi-
den onkin panostettava strategiseen kumppanuuteen. Tässä tutkimuksessa 
selvisi, että etenkin luottamuksellisuutta ja vuorovaikutuksellisuutta pidet-
tiin tärkeänä osana onnistunutta verkostoitumista ja yhteistyötä. Osapuolten 
välinen luottamus ja vuorovaikutus voitaisiinkin nostaa verkostomaisen toi-
minnan peruspilareiksi.  
 
Teoriaan viitaten voidaan myös todeta, että tutkimuksen tuloksista nousi 
esiin verkostomaiselle toiminnalle tyypillisiä hyötyjä. Näitä hyötyjä olivat 
muun muassa: 1. toiminnallisen tehokkuuden lisääminen, 2. toiminnallisen 
joustavuuden lisääminen, 3. voimavarojen yhdistämisellä markkinavoimaa 
ja markkina-alueen laajentumista, 4. liiketoimintaprosessien ja tarjoaman 
kehittäminen sekä 5. uusien teknologioiden ja uuden liiketoiminnan luonti. 
(Möller ym. 2009, 24–25.) Tutkimuksessa selvisi, että toimijat hakivat 
Goodmanissa olollaan pääasiallisesti juuri liiketoiminnan kasvua ja tehok-
kuutta. Vastauksista nousi esiin, että toimijoiden päätös lähteä mukaan 
kauppakeskustoimintaan oli pitkän harkinnan jälkeinen strateginen päätös, 
jolla tavoiteltiin nimenomaan liiketoiminnallista hyötyä. Joistakin vastauk-
sista nousi myös esiin se, että toimijat olivat jo saavuttaneet tavoitteitansa 
kasvun ja tehokkuuden suhteen.  
 
Kuten teoriassa jo mainittiin, voidaan pelkistäen sanoa, että verkostomaisen 
toiminnan perimmäisenä motiivina on lähes aina kilpailuaseman ja kannat-
tavuuden parantuminen. (Hakanen ym. 2007, 25.) Tutkimuksessa nousi kui-
tenkin esiin, että verkostoitumisesta on muunlaisiakin hyötyjä. Teoriassa 
nostettiin esiin, että pienten ja keskisuurten yritysten kohdalla keskeinen 
syy verkostoitumiseen on yleensä asiakassuhteisiin ja markkinointiin liit-
tyvä osaaminen ja sen tarve. Tutkimuksessa selvisikin, että etenkin pienem-
mät yritykset pitivät yhteisöllisyyttä merkittävänä hyötytekijänä. Yhteistä 
markkinointia ja verkostonbrändin tuomia hyötyjä ei kuitenkaan kaikkien 
toimijoiden keskuudessa vielä hyödynnetty.  
 
Viimeisimpänä johtopäätöksenä voidaankin todeta, että Valkokarin ym. 
(2009) näkemys siitä, että verkostoituminen ei automaattisesti tue kannat-
tavuutta, kansainvälistymistä tai kasvua, pitää paikkansa. Verkostot ovat 
vain yksi mahdollisuus tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteistyön kehittämi-
sen lähtökohtana voidaankin pitää yrityksen omien verkostoitumisvalmiuk-
sien parantamista.  Oleellista on myös, että kaikki osapuolet ymmärtävät 
yhteistyön hyödyt ja merkityksen.  
 
 




5.2 Tutkimuksen luotettavuus 
Tutkimuksissa pyritään välttämään virheiden syntymistä, mutta silti tulos-
ten luotettavuus ja pätevyys vaihtelevat. Tämän takia kaikissa tehdyissä tut-
kimuksissa tulisi arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen 
luotettavuuden arvioinnissa, kuten myös sen muissakin eri vaiheissa, voi-
daan käyttää monia erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. (Hirsjärvi ym. 2007, 
226.)  
 
Tutkimustulosten luotettavuutta mitataan yleisesti ottaen validiteetilla ja re-
liabiliteetilla (Kananen 2015, 337). Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimus-
tulosten pysyvyyttä eli sitä, että jos tutkimus toistetaan, niin saadaanko sa-
mat tulokset. Validiteetilla taas tarkoitetaan sitä, että tutkitaan oikeita asi-
oita. (Kananen 2015, 343.) Kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla reliabili-
teetti- ja validiteettikäsitteitä ei voida sellaisenaan suoraan soveltaa, sillä ne 
soveltuvat enemmän kvantitatiivisten tutkimusten luotettavuuden tarkaste-
luun. Laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnin käsitteistö ja tulkin-
nallisuus on kirjavaa ja terminologia vaihteleekin lähteestä riippuen. (Hirs-
järvi ym. 2007, 227; Kananen 2015, 352.) 
 
Kananen (2015) on nostanut luotettavuustarkastelussa viisi eri asiaa keski-
öön. Nämä ovat: 
 
 Luotettavuus/totuudellisuus (Credibility) 
 Siirrettävyys (Transferability) 
 Riippuvuus (Dependability) 
 Vahvistettavuus (Confirmability) 
 Saturaatio. 
 
Kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla luotettavuudella tarkoitetaan sitä, että 
tutkimustulokset vastaavat tutkittavaa ilmiötä eli ovat totuudenmukaisia. 
Totuudellisuuden lähtökohtana toimii tarkka dokumentaatio, jotta myös ul-
kopuoliset arvioijat voivat niin sanotusti vertaisarvioida ja päätyä samaan 
lopputulokseen kuin tutkija itse. (Kananen 2015, 353.) Laadullisen tutki-
muksen luotettavuutta parantaa myös tutkijan tarkka selostus tutkimuksen 
kaikista vaiheista (Hirsjärvi ym. 2007, 227). Tässä tutkimuksessa aineiston 
dokumentaatioon ja tutkimuksen eri vaiheiden kuvaukseen kiinnitettiin eri-
tyistä huomiota. Esimerkiksi työssä kerrotaan valituista menetelmistä, haas-
tatteluolosuhteista, haastatteluihin kuluneesta ajasta ja mahdollisista häiriö-
tekijöistä. Lisäksi tutkijan oma itsearviointi tilanteista tulee myös selville. 
Tarkkaan dokumentaation kiinnitettiin myös työssä huomiota. 
 
Siirrettävyydellä tarkoitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa sitä, miten tut-
kimustulokset ovat siirrettävissä toiseen kontekstiin. Tutkija voi vaikuttaa 
tähän myönteisesti kuvaamalla tarkasti ilmiön lähtökohtatilanteen ja oletuk-
set. (Kananen 2015, 353.) Tutkimusta ei voida kuitenkaan koskaan toistaa 
sellaisenaan, sillä jokainen laadullinen tutkimus on kokonaisuutena ainut-
kertainen (Vilkka 2015, 197). Tämä tutkimus ei eroa muista kvalitatiivista 
tutkimuksista siinä, että se ei olisi ainutlaatuinen. Tähänkin tutkimukseen 
on vaikuttanut tutkijan oma esiymmärrys ja perehtyneisyys aiheeseen. Siir-
rettävyyttä ei ole aiheellista tämän tutkimuksen kohdalla, sillä tutkimus on 




ainutlaatuinen jo sen ajankohdan ja osallistujien suhteen. Tämä on hyvä, 
sillä laadullinen tutkimus ei pyrikään yleistykseen.  
 
Riippuvuuden käsite on hyvin lähellä totuudellisuuden käsitettä. Riippu-
vuudella tarkoitetaan sitä, onko tutkimustulokset johdettu oikein aineis-
tosta. Tähän liittyy käsitys pätevyydestä ja toistettavuudesta. (Kananen 
2015, 353.) Tämän tutkimuksen aineiston pohjalta on päädytty johtopäätök-
seen, joka on todenmukainen. Todenmukaisuutta lisää aineiston tarkka lit-
terointi ja huolellisesti tehty sisällönanalyysi. Tutkija on myös pyrkinyt ot-
tamaan aineiston tulkinnassaan objektiivisen ja kriittisen tarkasteluotteen.   
 
Vahvistettavuutta voidaan ensisijaisesti lisätä tutkimuksessa siten, että tut-
kittavat eli haasteltavat vahvistavat tulkinnan. Tällöin on selkeää, että tul-
kinnat eivät ole tutkijan itse keksimiä. (Kananen 2015, 354.) Vahvistetta-
vuudessa on tämän työn osalta parannettavaa. Vahvistettavuuden paranta-
minen on aikaa vievä vaihe ja siksi se onkin jäänyt tässä työssä vähemmälle 
huomiolle.  
 
Saturaatiossa eli kylläännyttämisen keskiössä on vastaajien määrä ja se, tuo-
vatko vastaukset mitään uutta tietoa. Kun vastaajien vastaukset alkavat tois-
tamaan itseään, eikä uutta tietoa synny, saavutetaan niin sanottu kylläänty-
mispiste. (Kananen 2015, 354.) Tähän tutkimukseen haluttiin ilmiön luon-
teen vuoksi monipuolinen haastateltavien joukko. Tämä joukko katsottiin 
riittäväksi, sillä edustajia löytyi erilaisista toimijoista. Paremman saturaa-
tion kannalta olisi kuitenkin voitu pohtia esimerkiksi uutta myöhemmin to-
teutettavaa haastattelukierrosta samoilla osallistujilla. Tälläkin joukolla ja 
haastatteluiden kestolla saavutettiin kuitenkin jo vastauksissa samankaltai-
suuksia. Uutta tietoa olisi kuitenkin varmasti löytynyt jos esimerkiksi haas-
tateltavien määrää olisi nostettu. 
 
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on hyvä tuoda esiin 
tutkijan merkittävä osuus tässäkin alueessa. Tutkijan tärkeä rooli luotetta-
vuuden arvioinnissa näkyy esimerkiksi puolueettomuudessa. (Tuomi ym. 
2009, 136.) Vilkka sanoo, että viime kädessä luotettavuuden kriteeri on tut-
kija itse ja hänen rehellisyytensä, koska arvioinnin kohteena ovat tutkijan 
teot, valinnat ja ratkaisut (Vilkka 2015, 196).  
 
Kaiken kaikkiaan tätä tutkimusta voidaan pitää luotettavana sen aineistoon 
nähden. Tutkimuksen luotettavuutta on pohdittu jo työn suunnitteluvai-
heessa, mikä on työn luotettavuuden kannalta oleellista (Kananen 2014, 
146). Teoriapohjaa, tutkimusmenetelmää, aineistonkeruumenetelmää ja 
otosta pohdittaessa myös luotettavuus näkökulma otettiin siis huomioon. 
Työn teoriaosuudessa haluttiin tuoda esiin aiheen monipuolisuus ja näin ol-
len lisätä työn kattavuutta. Kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmään päädyt-
tiin ennen kaikkea sen takia, että se valaisisi ilmiötä monipuolisemmin. 
Haastattelut aineistonkeruumenetelmänä taas nostivat vastausprosenttia ja 
haasteltavien yksilölliset mielipiteet esiin paremmin. Haastattelujen koh-
dalla luotettavuutta paransivat myös sellaiset tekijät kuin tarkka dokumen-
tointi ja sisällönanalyysi. Työssään tutkija on myös pyrkinyt objektiivisuu-
teen ja itsekriittisyyteen. 





Tämän tutkimuksen myötä nousi esiin monia mielenkiintoisia aiheita, joita 
toimeksiantaja voisi tutkia jatkossa. Jatkotutkimusehdotuksia toimeksian-
taja voi hyödyntää halutessaan. 
 
Tämä tutkimus rajoittui tutkimaan kauppakeskuksen sisäisiä toimijoita, 
mutta jatkossa voitaisiin toteuttaa myös tutkimus, joka keskittyisi sisäisen 
verkoston sijasta ulkoisiin yhteistyösuhteisiin. Goodmanille voitaisiin teet-
tää esimerkiksi tutkimus, jossa tutkittaisiin kauppakeskuksen ulkopuolelle 
ulottautuvaa yritysverkostoa. Näitä ulkopuolisia toimijoita voisivat olla esi-
merkiksi erilaiset tapahtumajärjestäjät, mainostoimistot sekä vartiointi- ja 
siivousfirmat. Lisäksi kauppakeskuksen kaupallisten ja julkisten toimijoi-
den suhde on aihe, josta voisi mahdollisesti saada mielenkiintoisen ja ajan-
kohtaisen tutkimuksen aikaiseksi.  
 
Tutkimustuloksista nousi esiin kauppakeskuksen sisäisen viestinnän merki-
tys yhteistoiminnalle. Sisäisestä viestinnästä voitaisiin myös tehdä oma tut-
kimuksensa. Toimeksiantaja voisi esimerkiksi teettää tutkimuksen, joka 
keskittyisi tutkimaan sisäisen viestinnän tehokkuutta ja sen saatavuutta.  
 
Erityisesti tämän tutkimuksen kannalta suositeltaisiin toteutettavaksi uusi 
tutkimus samasta aiheesta. Tämä tutkimus toteutettiin pääosin syksyllä 
2015, jolloin kauppakeskus ei ollut vielä ehtinyt toimimaan kokonaista 
vuottakaan. Tämä myös näkyi tutkimustuloksissa. Jos kyseinen tutkimus 
toistettaisiin myöhemmin, esimerkiksi vuoden päästä, haastateltavilla olisi 
varmasti enemmän kokemusta aiheesta ja näin myös enemmän kerrottavaa 
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